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ABSTRAKT

VARGOVA, Nikola, Bc.: Rozpoéet ako nastroj riadenia vnitropodnikovych Gtvarov. —
Ekonomicka univerzita V Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra
podnikovohospodarska. — Veduci zavereénej prace: doc. Ing. Miroslav Té6th, PhD. —
Bratislava: FPM EU, 2019, 77 stran.

Cielom zavere¢nej diplomovej prace je hladat’ moznosti pre optimalizdciu nakladov
a spdsoby ich alokécie k vykonu vnutropodnikového ttvaru podniku. Praca je rozdelena do
5 kapitol. Obsahuje 16 tabuliek. Prva kapitola je venovana rozpoctovnictvu a rozpo¢tom, ich
charakteristike, funkciam, formam, metédam ich zostavovania a kontroly rozpo&tu. Dalej sa
prva kapitola zaobera ekonomickymi informacnymi systémami, nakladmi a ich ¢lenenim

a riadenim vnutropodnikovych stredisk.

V dalSej Casti sa charakterizuje avymedzuje hlavny ciel' prace, ktory je doplneny
o0 prisluchajuce cCiastkové ciele teoretickej a praktickej Casti diplomovej prace. Taktiez sa

oboznamuje zvolena metodika prace a zvolené metody skamania.

Zaverecna kapitola sa zaobera porovnanim rozpoctov jednotlivych stredisk spolo¢nosti a
porovnanim kalkulacii ich hodinovych sadzieb na vykon pri zmene $truktiry rozpoctovych
nakladov. V zavere kapitoly je porovnany vplyv na vysku kalkulacie hodinovej sadzby
vykonu strediska. Kapitola obsahuje tabulky, kvoli lepSiemu znazorneniu a porovnaniu

danych stredisk a ich rozpoctov.

Vysledkom rieSenia danej problematiky je: aky vplyv ma objektivizacia rezijnych nakladov
vo vnutropodnikovych strediskdch na zmenu kalkuldcie hodinovej sadzby vykonu

a predklada dolezitost’ spravnej alokacie nakladovych poloziek v strediskach.

Kruacové slova: rozpocet, vnutropodnikové utvary, naklady, vykon, kalkulacia



ABSTRACT

VARGOVA, Nikola, Bc.: Budget as a tool for managing enterprises departments -
University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of
Business Economy. — The supervisor of final work: doc. Ing. Miroslav Té6th, PhD. —
Bratislava: FPM EU, 2019, pages 77.

The aim of the final thesis is to search for possibilities for cost optimization and ways of
allocating them to the performance of the company’s internal department. The thesis is
divided into 5 chapters. It contains 16 tables. The first chapter is devoted to budgets and their
characteristics, functions, forms, methods of their compilation and budget control. The first
chapter deals with economic information systems, costs and their classification and

management of internal centers.

The main goal of the thesis is described and defined in the next part. It is supplemented by
the corresponding partial objectives of the theoretical and practical part of the thesis. There

is introduced the chosen methodology of work and selected methods of research.

The final chapter deals with both the comparison of the budgets of the individual centers of
the company and comparing the calculations of their hourly rates to the performance of the
change in the structure of budgetary costs. At the end of the chapter, the impact on the
calculation of the hourly rate of performance of the center is compared at the end of chapter.
The chapter contains tables to better illustrate and compare the centers and their budgets.

The result of the solution to this issue is: how the objectification of overhead costs in in-
house centers has an impact on the calculation of the hourly rate of performance and the

importance of the correct allocation of cost items in the centers.

Key words: budget, enterprises departments, costs, performance, calculation
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Uvod

Rozpoctovnictvo napomaha realizovat’ viziu spolo¢nosti. Predstavuje sucast
manazérskeho Uctovnictva, ktord sa zaoberd tvorbou a vyuzitim rozpoctov pri riadeni
spolo¢nosti a je nenahraditelnym nastrojom planovacicho a rozhodovacieho procesu.
Dlhodobé plany vd’aka rozpoc¢tom nadobudaji konkrétne podoby a stavaju sa zaviznymi.
Pomahajua urcit’ zivotaschopnost’ roznych ¢innosti a koordinovat’ aktivity a ciele rozdielnych
oddeleni. V pripade spravneho pouzivania sa rozpoCty stavaji zjednocujucim prvkom
V spolo¢nosti. Rozpocet dava mnoho prilezitosti k informovaniu zamestnancov o podnikovych
planoch a pripadnych hrozbach, ktoré¢ ich mézu ovplyvnit. Rozpocty st nastrojom, ktory
pomaha pri rozhodovani a podporuje podnikovu efektivnost. Z vysSie uvedenych dévodov

povazujem rozpoctovnictvo za doleziti sucast’ spoloc¢nosti.

Téma tejto diplomovej prace bola vybrand so zdujmom nahliadnut do procesu
rozpoétovania vnutropodnikovych Gitvarov vo vybranej spolo¢nosti a s ciel'om prispiet’ navrhmi

a alternativnymi rieSeniami po zhodnoteni a analyze vysledkov v skimanej oblasti.

V prvej kapitole zavere¢nej prace sa budeme venovat rozpoctom, jeho funkciam,
formam a metodam tvorby. Uvedieme ekonomické informacné systémy, finanéné,
vnutropodnikové a manaZzérske G€tovnictvo, ktoré s potrebné pre zostavovanie rozpoctov.
S rozpoctami Uzko suvisia aj naklady aich zakladné Clenenie, ktoré si V tejto Casti
charakterizujeme. Venovat sa budeme aj ckonomickej Struktire podniku, ¢leneniu
a zadefinovaniu jednotlivych typov stredisk a prepojeniu medzi rozpoctami a riadenim

vnutropodnikovych stredisk.

Druha ¢ast’ bude venovana definovaniu hlavného a Ciastkovych cielov diplomove;j

prace, metdd a metodik sktimania, ktoré buda uplatinované v praktickej Casti.

Kapitola venovana praktickej Casti bude zamerana na charakteristiku vybranej
spolo¢nosti, jej celkova ekonomicka Struktaru a vnuatropodnikové tutvary. Na zaklade
ziskanych teoretickych poznatkov budeme skimat rozpocet spolo¢nosti ako ndstroj pre
riadenie vnutropodnikovych utvarov. Diskusia bude zamerana na konkrétne navrhy

a odportcania, ktoré vedu k efektivnejSiemu riadeniu utvarov.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Tato kapitola sa zameriava na charakteristiku rozpoctovnictva a rozpoctov, formy
a funkcie rozpoctov, ako aj na metddy a proces tvorby rozpoctov v podnikoch. Pojem
rozpoctovnictvo sa unds pouzival uz skor, predovsetkym v obdobi platnosti jednotného
podnikového poctovnictva. Rozpoctovnictvo sa vyvijalo stucasne s nutnostou ziskavat
detailnejSie informacie o pripravovanom priebehu reprodukéného procesu bez zretela na to,
¢i ho metodicky riesil alebo neriesil niektory pravny predpis. Predmet rozpoctovnictva nie
je v celosvetove] praxi vymedzeny jednotne. Minimalne sa vztahuje na rozpoctovanie
rezijnych ndkladov a maximdlne sa modze stotoznovat s vymedzenym predmetom

uctovnictva, ale s tym rozdielom, Ze rozpoctovnictvo vyjadruje javy budice.

Dalej sa venujeme aj na charakteristikim uétovnych systémov, rozdiely medzi
finanénym a manazérskym uctovnictvom, doraz kladieme aj na naklady aich c¢leneniu,

a vnutropodnikovym strediskam.

Podniky st fundamentalnou zlozkou trhovych ekonomik. Pre fungovanie podnikov
v konkuren¢nom prostredi je dolezité, aby generovali zisk a zabezpecili svoje prezitic na
trhu. Na to, aby dosiahli tento pozitivny stav, musia pri svojej podnikatel'skej ¢innosti klast’
doraz na stanovenie, riadenie, ale aj kontrolu nakladov. Informacie o podnikatel'skej Cinnosti
nam poskytuje uctovnictvo. V podmienkach Slovenskej republiky je w¢tovnictvo
podnikatel'skych subjektov upravené zdkonom ¢. 431/2002 Z. z. o uctovnictve, ktory je
najvys$ou pravnou normou. Uétovnictvo sa d’alej upravuje aj opatreniami Ministerstva

financii, danovymi zédkonmi, Obchodnym zakonnikom a inymi.

Uctovnictvo moéZeme charakterizovat' ako stbor konceptov a technik, ktoré sa
pouzivaju na vykazovanie financnych informacii o ekonomickej jednotke. Vo vSeobecnosti

sa za ekonomicku jednotku povazuje podnik (Skousen, Walther, 2009).

1.1 Rozpoctovnictvo

Rozpoctovnictvo predstavuje subsystém manazérskeho uctovnictva. Ide o vyznamny
a samostatny nastroj hodnotového riadenia podniku, ktorého tazisko je tvorba
a vyhodnocovanie rozpoc¢tov. Samotné vypracovanie kvalitného rozpoctu, ktory ma
bezprostredné vazby na rozpocty vnutropodnikovych stredisk si ziada okrem koordinovania
vSetkych ¢innosti podniku do jedného celku aj vytvorenie podmienok, ktoré zabezpecia

ekonomicky racionalny priebeh tychto ¢innosti (Fibirova, 2015).
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1.1.1 Zakladné definicie a pojmy Vv rozpoctovnictve

Proces riadenia podniku vo vSetkych jeho oblastiach a fazach vyzaduje pre riadiacich
pracovnikov celt radu nenahraditelnych informacii, bez ktorych nie je mozné efektivne
zhodnotit’ situaciu podniku, stanovit’ buduce ciele, sposoby, akymi budu dosiahnuté a ako
bude prebiehat koordinacia jednotlivych uloh a Cinnosti. Jednym z okruhov takychto

informacii je "systém planovania a rozpoctovania”.

V praxi su ¢asto zluCované pojmy "plan" a "rozpocet" pretoze aj planovanie aj
rozpoctovanie sa vo svojej podstate zameriavaju na budicnost’ a progndézu ocakavanych
vysledkov. Sticasne tu hra doleziti ulohu aj fakt, Ze tento spdsob vyuZzivania informacii je
¢isto vnutropodnikovy a nie je nijako legislativne upraveny, teda preitho neexistuje Ziadna
zavizna a jednotna forma. Rozdiely vo vymedzeni tychto pojmov st zretel'né aj z literatiry

a to ako nasej, tak aj napr. v anglosaskych oblastiach ¢i v nemecky hovoriacich krajinach.

Autorky P. Rackova a M. Roubickova (2012) vymedzili pojem planovanie.
Vo svojej publikacii poukazuji najmé na to, ze finan¢ny plan predstavuje zaklad riadenia
podniku a ako taky musi vychédzat’ z analyzy vnutornych i vonkajSich podmienok. Finan¢ny
plan stanovuje zakladné financné ciele podniku, ktoré sa maji dosiahnut. V teorii
rozliSujeme finan¢ny plan dlhodoby a kratkodoby. Vyhodou dlhodobého finanéného planu,
ktory je zostaveny na zaklade poctivej finan¢nej analyzy, je v prvom rade schopnost’

obmedzit’ finan¢né riziko.

Pre rozpocet je naopak typické, ze stanovuje ukazovatele pre ur¢ité vymedzené
casové obdobie v peniaznych jednotkach. Je zostavovany na zaklade odhadovanych nakladov
a vynosov v budicnosti. Jeho obsah je v porovnani s finanénymi pldnmi spracovany
podrobnejsie a dotyka sa vzdy len urcitej, vopred stanovenej oblasti (napr. jednotlivych
projektov spolocnosti). Ide o nastroj na presadzovanie podnikovych politik, ktory je

zalozeny na exaktne prepocitanych aj odhadovanych veli¢inach (Macik, 2008 ).

1.1.2 Funkcie rozpoctu

Jednym z tskalia pri zostavovani rozpoctu je tendencia nastavenia hodnét alebo
kritérii, ktoré je potrebné splnit’ za kazdych podmienok. Tento pristup potom moze prinasat’
neziaduce javy, kedy vysledky vykazané riadiacimi pracovnikmi budd planovany rozpocet

spinat, avsak skuto¢na realizacia im nebude zodpovedat'.
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Hlavné funkcie rozpoc¢tu mozeme teda charakterizovat’ nasledovne:

= Zefektivnit’ riadiaci proces, predovSetkym v oblasti pldnovania a rozhodovania.
Tato funkcia je prvorada. Jednou z hlavnych vlastnosti rozpoétu je zobrazenie
informacii o budicom vyvoji podnikovych aktivit a ich vplyv na finan¢nu situaciu
podniku. To umoznuje manazérom dopredu porovnat’ mozné alternativy sposobu
dosiahnutia planovanych cielov a zvolenie takej varianty, ktora bude pre

stanovenie a riadenie postupu najvhodne;jsia.

= Koordinovat’ podnikové ¢innosti eSte pred ich realizaciou. Pri tvorbe
celopodnikovych rozpoctov, zahfiiajucich Ciastkové rozpocty jeho jednotlivych
Casti je uz mozné zistit urCité rezervy v niektorych oblastiach (napr.
nerovnomerné zasobovanie, nedostacujuca ¢i naopak nevyuzita vyrobna kapacita,

potrebné financ¢né zdroje atd’.).

* Poskytnut’ podklad pre priebeznu kontrolu. Zostavenie rozpoctu a jeho
schvalenie vlastnikmi podniku je zasadné z istého pohladu prvotnej fazy
riadiaceho procesu. Vysledky stanovené rozpoctom su zavidznou ulohou pre
riadiacich pracovnikov aurcuju aké ciele je v budicnosti Ziaduce dosiahnut’.
Ulohou tychto poverenych pracovnikov je ich realizacia a zabezpe&enie plnenia.
Na zaklade priebezného sledovania tychto idajov sa mozno zamerat’ na oblasti,
ktoré sa s rozpoCtom najviac rozchadzaju a nasledne venovat’ zvySent pozornost’

vylepSeniu existujiceho stavu.

= Motivovat’ k dosiahnutiu ciel’ov podniku a to formou zainteresovanosti
riadiacich pracovnikovi na splnenie stanovenych rozpoctov. V praxi to va¢Sinou
znamena, Ze splnenie podnikového rozpoctu vo vopred ur¢enom ¢asovom obdobi
prinasa ich vykonavatel'om prinos vo forme finan¢nej odmeny. To samozrejme
predpoklada aj ich su¢innost’ pri tvorbe rozpoctu a tym dostato¢nu informovanost’
0 rozsahu stanovenych ciel'ov a vysledkov. Pracovnici, ktori maju byt motivovani
k splneniu danych tloh musia mat’ jasna predstavu o tom, za aka ¢ast’ rozpocétu

preberaju zodpovednost'.

Pred zacCatim zostavovania podnikovych rozpoctov je nutné zodpovedat niekol'ko
zékladnych otazok, ktorych rieSenie potom bude cely proces planovania, rozhodovania

a kontroly sprevadzat’:
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= aky je ciel’ zostavenia rozpoctu - aky ocakédvame jeho prinos ako néstroja pre
rozhodovanie v beznych procesoch a pri kontrole plnenia nim stanovenych

vysledkov,

= za aké obdobie bude rozpocet stanoveny - V zavislosti na celkovom
podnikatel'skom cykle, legislativnych podmienkach, dafiovom systéme,

obchodnych vzt'ahoch atd’,

= ako transformovat’ ciele podnikového rozpoc¢tu na nizsie urovne - teda aku
zvolit’ hierarchicka Struktaru podnikovych stredisk, aby bolo mozné rozdelit’

zodpovednosti a pravomoci do Casti za jednotlivé vnutropodnikové celky,

= aké zvolit’ formy a met6dy zostavovania rozpoctu - tak, aby prinasali ¢o mozno
najvernejsi obraz priebeznych ¢innosti, neboli zat'azované informacne neté¢innym

polozkami a plnili koordinacné a optimalizacné funkcie,

= ako vyuZit’ rozpocet ako motivacény prostriedok - zabezpecit’ zainteresovanost’

a ovplyvnitelnost’ vysledku riadiacimi pracovnikmi,

= aké kontrolné procesy nastavit’ - v akom ¢asovom horizonte a v akom rozsahu
vykonavat’ analyzu odchylok rozpoc¢tovanych poloziek od skutoénych vysledkov

(Kral, 2012).

1.1.3 Formy rozpoctu

V zavislosti na zostavenie rozpoc¢tu za podnik ako celok alebo za jeho jednotlivé

dimenzie rozdel'ujeme systém rozpoctovnictva na:
= celopodnikové rozpocty,
= strediskové rozpocty.

Celopodnikovy rozpo¢et ma za ulohu formulovat’ celopodnikové ciele do konkrétnej
kvantifikovatel'nej podoby; sumarizovat' Ciastkové podnikové rozpoCty a strediskové
¢innosti do jednotného celku; koordinovat aktivity vnutropodnikovych utvaru s dorazom na
ich harmonizaciu; sledovat’ dopady ciastkovych aktivit na hlavnii zarobkovu c¢innost
podniku (v urcitych ¢asovych intervaloch); vyhodnocovat’ a kontrolovat’ vysledky ¢innosti

za podnik ako celok.

Takticky orientovany celopodnikovy rozpocet je systematizovana vopred

vymedzena Struktura, pri pouziti pevne stanovenych vizieb a cCasovo je vacSinou
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zostavovana za obdobie ur¢itého podnikatel'ského cyklu. Je vSak potrebné pozerat’ aj na iné
parametre, ukazujuce napr. dizku Zivotnosti produktu pre zakaznika, meniace sa trhové
prostredie atd’. Takto zostavované rozpocty su podporované informaciami o existujicej
kapacite, na rozdiel od strategicky orientovanych rozpoctov, ktoré sa zameriavaju na

informacie o buducej kapacite z hl'adiska investiéného rozhodovania.
Celopodnikovy rozpocet je tvoreny tromi najdolezitejSimi ¢astami:
= rozpoctovou vysledovkou,
= rozpoctovou stvahou,
= rozpocCtom penaznych tokov.
Zlucenim tychto troch rozpoctov potom dostavame hlavny podnikovy rozpocet.

Strediskovy rozpocet je zostavovany za ciastkové vnutropodnikové tUtvary
v hierarchickom c¢leneni danom organiza¢nou Struktirou podniku. Po stanoveni
celopodnikového rozpocétu vynosov z predaja za dané obdobie sa spravidla zostavuju
nakladové rozpocty pre jednotlivé strediskd. Neznamena to vsak, ze jedinou pevnou ulohou
stredisk je splnit’ rozpocet reZijnych nakladov (teda dodrzat’ jeho hornt hranicu), ale su¢asne
by mala byt zachovana iniciativa podielat’ sa na splneni celopodnikovej Casti tzv.
jednotkovych nakladov (napr. regulacia vydajov, nakladov na investicie a pod.). Rezijny

rozpocet je vSak primarnym nastrojom riadenia uloh stredisk.

Pre zostavovanie strediskovych rozpoctov je €asto dolezité umoznit’ pravu rozpoctu
podl’a skuto¢ného objemu ¢innosti strediska. Formalne mozno teda uviest’ rozdelenie podl'a

sposobu zadania uloh stredisku na:

= Pevny rozpocet - udava stredisku fixny, neprekrocitelny limit reZijnych
nakladov, ktoré by vSak mali byt nezavislé na objeme vykonu strediska. Byva
zaddvany spravidla v strediskdch administrativneho charakteru (napr. pravne

stredisko ¢i ekonomicky usek).

= Pruzny rozpocet - rozdel'uje reZijné ndklady na fixné a variabilné, ¢im reSpektuje
moznost’, Ze niektoré naklady sa menia v suvislosti s objemom produkcie strediska
a je preto nutnd ich priebeznéd Uprava. Predpokladom je vSak nutnost” zvolit
spravny spdsob merania zmien objemu vykonu a ich nasledny dopad na zvysenie
¢1 znizenie variabilnych nakladov. Je potrebné upozornit, ze u tohto typu

rozpocCtu, je potrebné vhodne stanovit’ relevantné rozpétie, v ramci ktorého sa
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fixné naklady nemenia, zatial' ¢o pri jeho prekroceni dochadza k ich zmene.
Efektivne nastavené pruzné rozpocty st dolezitym nastrojom pre transferové

zodpovednostné riadenie (Hradecky a kol. 2008, Fibirova a kol. 2015).

7Z hladiska charakteru hodnotenych veli¢in rozliSujeme nasledujuce formy

podnikovych rozpoctov:

* Rozpocty nakladov a vynosov - zobrazuju v peniazoch vyjadrené prirastky
(objem vytvorenych vykonov) a ubytky (objem spotrebovanych nakladov) za
urcité ¢asové obdobie v danom stredisku ¢i v celopodnikovom meradle a to bez
ohl'adu na suvisiace prijmy z predaja vykonu a vydaja na ne vynalozené, teda
nezohladnuje penazné toky. Prikladom méze byt strediskovy rozpocet vyrobnych
nakladov, nakladov na mzdy ¢i rozpocet predpokladanych trzieb za vykony.

Celopodnikovym rozpoctom nakladov a vynosoV je rozpoctova vysledovka.

= Rozpoéty stavovych veli¢in - predstavuji stav konkrétnych poloziek majetku
a zaviazku k uréitému obdobiu. Nejde teda o tokové veliiny, nezobrazuju
priebezny stav, ale predpokladany stav ku koncu rozpoétovaného obdobia. Ako
priklad moZno uviest’ stav peniaznych prostriedkov, stav pohl'adavok a zavizkov,
stav zasob na skladoch ¢i stav hmotného majetku. Komplexnym podnikovym

rozpoctom stavovych veli¢in je rozpoctovy suvaha.

* Rozpolty prijmov a vydavkov - rovnako ako rozpocet nakladov a vynosov
zobrazuju udaje o tokovych veli¢inach, konkrétne prirastkov a ubytkov v penaznej
forme ¢i ich ekvivalentoch za rozpoctovanej obdobie. Prikladom je rozpocet thrad
dodavatel'skych fakttr, prehl'ad inkas za pohladavky, platby v hotovosti atd’.
Celkovy vykaz peitiaznych tokov v podniku potom predstavuje dolezity obraz

o0 solventnosti a likvidite podniku.

DalSim kritériom, ktorym mozZno rozli$it’ obsah rozpoctu je sposob riadenia, podl'a

ktorého zvolime nasledujtice rozdelenie:

= Strategické rozpocty - ide o zjednodusenu formu vykazovania rozpoc¢tovych
poloziek za obycajne dlhsi ¢asovy usek (3 - 10-rocné obdobie), ktora kalkuluje
s penaznymi dopadmi krokov podniku do dosiahnutia dlhodobych strategickych
planu. Z doévodu dlhodobého a komplexného pohladu st tieto rozpocty

zostavované za podnik ako celok, pripadne za hlavné ekonomické cinnosti
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a Strukturou su usporiadané do mensieho mnozstva poloziek (napr. zlicenie

kratkodobych aktiv a pasiv do jednej rozdielové polozky).

= QOperativne rozpocty - nadvizuju na strategické rozpocty, avsak su konkrétnejsie
v Struktare poloZiek aj v rozdeleni na vnutropodnikové ttvary a st spracovavané

za krat$ie Casové useky (ro¢na, Stvrtrocna pod.) (Hradecky a kol. 2008).

1.1.4 Metody tvorby rozpoctu

Vol'ba sposobov, akym budu zostavované v podniku rozpocty rezijnych nakladov,
predstavuje dolezity problém, ktorého rieSenie zdsadnym spdsobom ovplyvni efektivitu
rozpoctovania a planovacich procesov vSeobecne. Pri zostavovani rozpoctov rezijnych
nakladov mozno vychadzat’ z dvoch zakladnych pristupov, ktoré predstavuji opa¢né body
kontinualnej $kaly. Na jednej strane st postupy, ktoré vychadzaju pri stanoveni jednotlivych
hodndt z dat minulych obdobi. Na opacnej strane Skaly st postupy, ktoré sa naopak snazia
od minulosti v maximalnej moznej miere odputat’ a vychadzat iba z predpokladaného vyvoja

klaCovych veli¢in v budicnosti (Hradecky a kol. 2008).

1.1.4.1 Indexna metoda

Jej zékladom su Uidaje predchadzajiuceho obdobia, ktoré st prostrednictvom indexu
upravené do nového rozpoctu. Problematickou oblast’ou je pritom najmé vhodné stanovenie

indexu pri jednotlivych rozpo¢tovanych polozkach.

PouZzivaju sa dva zdkladné typy indexov, objemové a cenové. U poloziek, ktorych
vel'kost’ propor¢ne zodpovedd objemu produkcie pouZijeme index vyjadreny ofakavanou
zmenou objemu produkcie. U poloziek, ktoré nie st proporcionalne k objemu produkcie je
potrebné pri stanoveni indexu vychadzat’ z inych tdajov, ako je o¢akavany rast miezd, alebo
odhadované vplyvy zmeny organizacie vyroby, pripadne pouzitie novej technoldgie vyroby.
Pre vSetky polozky je d’alej nutné aplikovat’ cenovy index, ktory vyjadruje o€akavany posun

cien rozpoctového obdobia oproti zdkladnému.

Jednoznacnou vyhodou a tiez dovodom, preco je tato metdoda oblibena v praxi je jej
jednoduchost” a tym aj nizke naklady na pouzitie. Nevyhodou je naopak to, ze konzervuje

uroven minulych nakladov resp. z nich vychadza (Kalouda, 2009, Fibirova a kol. 2015).
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1.1.4.2 Matematicko-statistické metody

NajcastejSie sa v praxi pouziva metoda regresnej a korelacny analyzy. Tento typ
metod je zalozeny na zisteni vzajomnych pri¢innych vztahov medzi aktivitami a vykonmi

ako nezavisle premennymi a naklady ako zavisle premennymi.

Vyhodou matematicko-Statistickych metod je odliSenie variabilnej a fixnej zlozky ndkladov.
Nevyhodou je zna¢né naro¢nost’ na kvalitu dat, kde sa stretavaju dve protichodné tendencie.
Na jednej strane je potrebné relativne velky pocet zdznamov, aby bola analyza platna, na
strane druhej je potrebné, aby za sledované obdobie nedochadzalo k vyraznym zmenam
v organizacii vyroby alebo pouzitej technoldgii, ¢o je obzvlast’ pri dlhsich obdobiach

nerealne (Fibirova a kol. 2015).

1.1.4.3 Metéda varidatorov

Variatory vyjadruju stupenl zavislosti vysky rezijnych nékladov k danej vzt'ahove;j

veli¢ine a hodnotu variatora moéZeme chapat’ dvoma spésobmi:

- urcuje, o kol'ko percent vzrastla vyska rezijnych nakladov, ak vzt'ahova veli¢ina

vzrastie 0 1%,
- aké percento skimaného nakladu je linearne zavislé na danej vztahovej velicine.

Variator o hodnote jedna znamena, Ze rezijné naklady su presne proporcné k objemu

vyroby a naopak varidtor o hodnote nula znamenaji rezijné naklady fixného charakteru.

Metodu variatorov mozno vyuZit’ ako na jednotlivé poloZzky rezijnych nakladov, tak
na celkové rezijné naklady stredisk. V praxi sa variatory zvycajne stanovuju empirickym
pozorovanim, alebo pomocou Statistickych metdd a je nutné ich periodicky overovat’ a
aktualizovat’ (Hradecky a kol. 2008).

1.1.4.4 Metoda limitov

Tam kde nie je mozné stanovit’ ziadnu zavislost’ vysky nakladov na objeme vykonov
a zaroven je v minulosti predpoklad nehospodarnosti, sa pouzije metdéda stanovenia
absolutnych limitov. Je zaloZend na urceni limitov, v rdmci ktorych st jednotlivé polozky
rozpoctované. V praxi je tato metdda Casto vyuzivana predovSetkym u nakladovych poloZiek
administrativnych stredisk ako st kancelarske potreby, poplatky za telekomunikacie alebo

naklady na dary a pohostenie (Hradecky a kol. 2008).
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1.1.45 Metoda rozpoctu s nulovym zdkladom

Metdda rozpoctu s nulovym zakladom, z anglického vyrazu Zero Based Budgeting
zacina s nulovou rovnovahou a formuluje ciele, ktoré sa maja dosiahnut’. Vsetky Cinnosti st
analyzované pre bezny rok. Pristup rozpoc¢tu s nulovym zakladom stanovuje minimum sumy
financovania pre kazda hlavnu aktivitu napr. produkt, sluzba. Sumy nad minimom musia
byt tplne odovodnené, aby mohli byt schvalené vrcholovym manazmentom. Kazda
¢innost, vyrobok alebo sluzba sa posudzuje pre kazdy rok, aby sa zistil ich prinos. KI'a¢ovy
predpoklad je, ze rozpo¢tové udaje z minulosti nijako nepredurcovali vyvoj rozpoétovych
veli¢in v sucasnom rozpoctovom obdobi. Vychadza sa z planovanych hodnét klI'ai¢ovych
ukazovatel'ov ako je objem predaja. Medzi objemom predaja a vyskou rezijnych nakladov
ale nepredpokladame Ziadny linearny vztah zalozeny na minulych datach. Namiesto toho je
nutné vykonat’ presnu analyzu vplyvu objemu predaja na vysku nakladov na energie, idrzbu
strojov atd’. Rovnakym postupom sa potom ur¢i vyska vsetkych nékladov. Tato metdda sa
snazi aktivne zistovat’ pri¢inu vzniku jednotlivych ndkladov a zamysl'a sa nad moznostami
ich zniZenia, ¢o vedie k elimindcii alebo aspofi obmedzeniu neefektivnych c¢innosti
v podniku Manazér sa nedotyka minulosti, ale skor sa zameriava na stéasni a budicu
zivotaschopnost’ podniku. Cinnosti s neefektivnostou, odpadom a vietko ostatné, ¢o uz

nema finanény zmysel su zrusené (Kral, 2012, Shim, 2011).
Proces Zero Based Budgetingu zahfa:
1. Rozvijanie predpokladov
2. Hodnotiace navrhy
3. Posudenie a kontrolu
4. Pripravu rozpoctu
5. Identifikaciu a hodnotenie rozhodovacich jednotiek (Shim, 2011).

Medzi nevyhody rozpoc¢tovania nakladov s nulovym zakladom st pracnost’ a casova
naro¢nost’. Z tohto dovodu je vzdy potrebné starostlivo zvazit, ¢i ndklady vynalozené na

takto zostaveny rozpocet neprevysia jeho uspory (Soljakova, 2010).

1.1.4.6 Kontingencné pristupy

Od vyssie spomenutych metod sa lisia v tom, Ze nepredpokladaju existenciu jediného
rozpoctového systému, ktory by bol aplikovatel'ny vo vsetkych spolo¢nostiach, za vSetkych
okolnosti. Vychadzaju z predstavy, ze kazda Cast’ podniku je jedine¢na a preto by malo
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existovat’ niekol’ko rozpoctovych systémov, ktoré sa aplikuju na zéklade Specifik
jednotlivych podnikov. Kontingencné pristupy su stavené proti univerzalite. PochopiteI'nym

dosledkom je potom komplikovanost a ¢asova naro¢nost’ kontrolnych ¢innosti.

Aj ked’ kontingen¢né pristupy neposkytuji konkrétne praktické postupy ako vytvarat
rozpocty, vidi sa ich vel’ky prinos v tom, ze zdoraziiuju dolezitost’ pouzivat’ zdravy sedliacky
rozum a povzbudzuju tvorcov rozpoc¢tov k tomu, aby k podnikovému rozpoctovnictvu

pristupovali kreativne a snazili sa ho "u$it’ na mieru" danému podniku (Kalouda, 2009).

1.1.5 Proces zostavovania rozpoctu

Rozpoctovy proces pre vacsinu spoloc¢nosti sa zvycajne zacina Styri az Sest’ mesiacov
pred zaciatkom financného roka. Véac¢Sina organizacii stanovuje rozpoCty a mesacne
vykondva analyzu variacii. Poénic pociato¢nou fazou planovania spolo¢nost’ prechadza
sériou faz, aby konecne realizovala rozpocet. Medzi bezné procesy patri komunikacia
v ramci vykonného manazmentu, stanovenie cielov, vypracovanie podrobného rozpoctu,
zostavovanie a revizia rozpoctového modelu, preskimanie rozpoctovym vyborov

a schvalenie a v§eobecné schvalenie.

Vrcholovy manazment a jednotlivi manazéri nestt zodpovednost’ za pripravu
a realizaciu rozpoctov na jednotlivych sekoch ¢i na svojich strediskach. Ich ulohou je
zabezpedit' navrhnutie a zostavenie rozpoCtov ako realne a dostatocne koordinované.
S riadiacimi pracovnikmi stredisk spolupracujii pracovnici controllingového oddelenia.
Poskytuju im pomoc pri priprave rozpoctov, spracovavani metdd a postupov zostavenia
rozpoc¢tu, dodavaji im informacie z oblasti uc¢tovnictva o minulom vyvoji, ktoré mozu byt’
uzitocné. Taktiez sa dohliada na to, aby bol rozpocet hotovy v stanovenom termine (Fibirova

a kol. 2015).

1.1.5.1 Postup,,zhora-nadol”

Pri tvorbe podnikového rozpoc¢tu postup zhora-nadol zahfiia tim vrcholového
manazmentu, ktori vyvijaji rozpocet na vysokej tirovni pre celu organizaciu. Po vytvoreni
hrubého nacrtu rozpoctu st sumy ndkladov a vynosov pridelené jednotlivym podriadenym
strediskam. Tie si musia na zaklade prijatych udajov vybudovat’ a podrobnejSie upravit
vlastné rozpocty zodpovedajlice rozpoctu vytvoreného na urovni vykonnych orgénov.

Predtym ako sa rozpocet definitivne schvali, je potrebné aby boli strediskové rozpocty
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odprezentované riadiacimi pracovnikmi stredisk. Prezentacia sluzi na postidenie ¢i rozpocty

smeruju k dosiahnutiu ziadanej vykonnosti podniku ako celku (Hradecky a kol. 2008).

Vyhodou pri zostavovani rozpoctu zhora nadol je, Ze do tvorby je zapojeny len
vykonny tim. To mdze znamenat vyznamné Casové uspory pre pracovnikov na nizSom
stupni riadenia, ktori sa viac angazuju v kazdodennej, a nie celkovej stratégii organizacie.
Nevyhodou tohto pristupu vidime v tom, ze osoby zodpovedné za jeho vytvorenie Sa
nemusia stretavat’ s kazdodennymi situaciami, a preto si nemusia byt vedomi niektorych
pozadovanych Specifickych vydavkov. Nasledkom moézu byt problémy pre strediska

hl'adajuce zdroje, ktoré jednoducho nezapadajt do rozpoctu tvoren¢ho zhora nadol.

1.1.5.2 Postup,,zdola-nahor”

Vdaka postupu zdola-nahor zacina tvorba rozpoctu v jednotlivych strediskach,
kde manazéri prvych linii vytvaraju Ciastkové rozpocty a predkladajii ich vrcholovému
manazmentu na schvalenie. Tento rozpocet je bud’ schvéleny, revidovany alebo poslany spét’
na prerobenie. Vrcholovy manazment vytvara z predstav jednotlivych ¢iastkovych utvarov

hlavny rozpocet.

To, ze rozpoCet vytvarajii zamestnanci, ktori si oboznameni s danymi strediskami,
maju viac informdcii, zvySuju porozumenie, komunikdciu a angaZovanost v mene
manazérov, pretoze s priamo zapojeni do procesu je vyhodou tohto postupu. Nevyhodou je
nasledok tazSieho splnenia cielov v porovnani s pristupom zhora-nadol a preto bude
potrebny proces zosuladovania s cielom vytvoreného rozpoc¢tu pre celu organiziciu.
Niektoré spdsoby vytvarania rozpoctu zdola-nahor mézu mat’ za nasledok aj rozpocty, ktoré
nie si v sulade s firemnymi ciel'mi, ak sa manazéri zameriavaji skor na stredisko, nez na

podnik ako celok (Hradecky a kol. 2008).

Vo vicsine podnikov nie je vhodné uplatiovat’ vyhradne jeden z tychto pristupov.
Prispiet’ a poskytnut’ svoj nadhl’ad pri vytvarani rozpoctov by mal ako vrcholovy manazment
tak aj manazéri nizsej urovne. Vyssi manazment ma obycajne lepsi prehlad o ekonomickych,
regulacnych a politickych faktoroch v podnikatel'skom prostredi. Naopak manazéri
jednotlivych utvarov sa orientuji v tom, aké schopnosti a obmedzenia st v ich vlastnom
stredisku. Miera ich angazovanosti a usilie dosahovat’ kvantifikované ciele je ovplyvnena

tym, na akej urovni s v rozpocte brané do tivahy tie faktory, ktoré st podl'a nich dolezité.
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1.1.6 Kontrola rozpoctu

Pravidelna a priebezna kontrola rozpoctov poskytuje podnikovému riadeniu délezitu
spatnti vazbu. Rozumieme niou proces skiimania toho, ¢o sa v podniku deje a porovnavania
redlnych vysledkov s prislusSnymi ¢islami a udajmi v rozpocte. Zistené vysledky a najma
identifikacia ich pri¢in st informaciami, ktoré ovplyviiuju d’alSie rozhodovanie a konanie
vo vztahu k budicnosti. Z tohto dévodu je vel'mi ddlezité vhodné nastavenie kontrol, najma
ich ¢asovej dimenzie. Aj napriek tomu, ze najcastejSie pouzivanym ¢asovym horizontom je
hospodarsky rok, kontroly sa spravidla vykonavaju v kratSich casovych tsekoch,
najCastejSic raz za mesiac. To umoziiuje priebezné Upravy rozpoctov a prijimanie

priebeznych opatreni.

Agrawal (2010, s. 24) stanovil 5 krokov, ktoré si podl'a neho kontrola rozpoctov

vyzaduje a to:
1) Vytvorenie rozpoctu pre kazdu aktivitu / usek organizacie
2) Zaznamenavanie a report realnych vysledkov
3) Porovnanie rozpoctu so skutocnymi vysledkami, najdenie odchylok
4) Identifikacia pri¢in odchylok od rozpoctu
5) Vykonanie napravnych opatreni Vv pripade potreby

Podstatou analyzy odchylok je porovnat’ vopred planované hodnoty nékladov,
vynosov, zisku s ich skuto¢nou vySkou. Odchylky rezijnych nakladov mézu nadobudnat
dve podoby. Pozitivne odchylky oznacujeme ako formu tspor, kedy rozpoctované naklady
st vyssie nez skutoéné naklady. V opa¢nom pripade vznikaju negativne odchylky, kedy st
skuto¢né naklady vyssie aide o prekrocenie. Hlavnych cielom finan¢nej kontroly nie je
vycislenie odchylok. Ten spoc¢iva v informac¢nej podpore pre rozhodnutia o opatreniach,
ktoré budu nasledovat po zisteni odchylky. V idealnom pripade odchylka by mala

vypovedat’ o tom:

= v ktorych polozkach rozpoctu rezijnych nakladov doslo k vyskytu odchylky

odrozpoctom predpokladaného priebehu podnikovej ¢innosti,
= aky dopad mala odchylka na vysledok hospodarenia podniku,

= kto je za odchylku zodpovedny (Hradecky a kol. 2008, s.152).
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1.2 Ekonomické informacné systémy

Ekonomické informacné systémy, ktoré vyuziva podnikovy manazment, sa postupne
vyvijali v jednotlivych krajinach a sleduji podobné ciele. K ekonomickym informa¢nym
systémom patri uétovnictvo. Utovnictvo je informaény systém, ktory zaznamenava stav
a pohyb majetku podniku, ako aj objem nakladov a vynosov. Povazuje za jazyk podnikania,
pretoze pouziva jedine¢ny slovnik na poskytovanie informacii. Medzi ekonomické systémy
moézeme zaradit' financné, vnutropodnikové a manazérske uctovnictvo, patri sem aj

kalkula¢ny systém a rozpoctovnictvo (Macik, 2008).

1.2.1 Financné uctovniCtvo

Finan¢né uctovnictvo sa zaoberd zaznamenavanim, spracovanim a prezentaciou
ekonomickych informacii pre osoby mimo organizacie, ktoré one maji zaujem. Ide
0 zhromazd'ovanie financnych informécii o konkrétnej organizdcii ateda financné

uctovnictvo je previazané s informaciami (Britton, Waterston, 2006).

Finan¢né uctovnictvo, ktoré je nazyvané aj zakladné alebo v§eobecné Gi¢tovnictvo, je
zamerané na podnik ako celok. Spravidla zaznamenava a spracovava informacie o stave
majetku a vzniku hospodarskeho vysledku. Tieto informacie vyuzivaju ako vlastnici

a vedenie podniku, tak aj okolie podniku (Macik, 2008).

Finan¢né uctovnictvo je upravené zdkonom, mé jasne stanovenu ako aj formu tak aj
obsah. Zachytava néklady a vynosy podnikatel'ského subjektu ako celku. Jeho primarnym
cielom je poskytnut obraz o majetkovej, vynosovej a aj financnej situacii t€tovnej jednotky.
Informécie z finanéného uctovnictva st dostupné pre uZivatel'ov, ako su banky, veritelia,

danové urady a ini uzivatelia (Mintal, 2013).

Podl'a Fibirovej a kol. (2015) pouzivatel'ov ti¢tovych informacii mézeme rozdelit’ do

dvoch skupin:

1) externi pouzivatelia — maju pristup len k vykazom finan¢ného uctovnictva
a informaciam, ktoré si zverejiilované vo vyrocnej sprave alebo uctovej zavierke.
Predstavujt spektrum jednotlivcov, zdujmovych skupin, obchodnych partnerov
a inych. Konkrétne uvadzame:

a) zamestnanci podniku — nie su zodpovedni za riadenie firmy, ich hlavnym
zaujmom je vyvoj miezd, kvalita pracovnych podmienok, materidlne

vybavenie, pristup ku vzdelaniu,
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b) spolupracujice podniky — banky, dodavatelia, odberatelia, rozne finan¢né
nstitacie,

c) S$tatne organy — V suvislosti s vykonom kontrolnych funkcii vo vztahu
k ¢innosti podniku, napriklad finan¢né urady, trady prace, inSpekcia
zivotného prostredia,

d) Siroka verejnost’

2) interni pouZzivatelia — maji rozhodovaciu pravomoc a zodpovedaju za vysledky
podnikatel'skej ¢innosti. Interni pouzivatelia su vlastnici, ak vykonavaji

manazérske funkcie na roznych stupiioch podnikového riadenia.

Na zdkladne uctovnych informacii z finanéného uctovnictva sa zostavuji finanéné
vykazy, ktoré st uréené pre externych pouzivatel'ov. Na to, aby sa mohla zabezpecit
porovnatel'nost’ uctovnych informacii pre pouzivatel'ov sa doraz kladie na Standardizaciu

uctovnictva, a to aj na narodnej aj na medzinarodnej urovni (Foltinova, Kalafutova, 1998).

Ur¢itym podsystémom ekonomickych informacii o o¢akavanych hospodarskych
javoch vnutri podniku za urcité obdobie predstavuje v suCasnosti aj rozpoctovnictvo.
Zameriava sa na orientaciu do buducna ako vyhodnotenie hospodarnosti uloh. Nadvizuje
nan cela sustava podnikovych planov, operativnych planov, predbezné kalkulacie, rozbory,
uctovnictvo a tieZz normy a normativy. Tieto informacie vhodne prenasa

do vnuatropodnikovych hodnotovych vzt'ahov.

1.2.2 Vnutropodnikové uctovnictvo

Predpokladom akéhokol'vek riadenia je informacia, a to tak o javoch minulych, ako
aj 0 skuto¢nostiach planovanych, predpokladanych. Z vnutropodnikového ucétovnictva
vieme ziskat’ informacie o alokécii ndkladov na vykon, o alokacii ndkladov vo vztahu k
vzniku vykonu. Pre spravne vyuzitie tychto informacii, ich potrebujeme k nieComu
prirovnat’ a tym mame namysli plany resp. rozpocty. Tie obsahuji oCakdvania vlastnika
v ¢iselnej podobe, resp. manazmentu o vyvoji svojej spoloc¢nosti.

Finan¢né uctovnictvo sa nezaobera otazkami riadenia podnikov ako celku a ani ich
niz8ich organiza¢nych zloZiek. Neriesi problém ako dospiet’ k idajom, mnozstvam a cene
vyprodukovanych, ale nerealizovanych zéasob vytvorenych vlastnou ¢innostou podniku.
Takéto udaje financné uctovnictvo neposkytuje. Preto vznikla potreba viest’ d’al$iu evidenciu

Vv uctovnej jednotke, ktord zaznamendva hospodarenie vo vnutri uctovnej jednotky. Toto
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hospodarenie sa spravidla sleduje podl'a vnutropodnikovych ttvarov a v rdmci nich aj podl'a
jednotlivych podnikovych vykonov. Tuto tlohu plni vnutropodnikové, Casto ozna¢ované aj

ako nakladové tcétovnictvo (Lazar, 2012).

Vnutropodnikové uctovnictvo sa teda zaobera takymi javmi, ktoré vznikajua vo vnutri
podniku, pricom sa zameriava na néklady, riesi otdzky kde naklady vznikli a na ¢o sa
vynalozili. Informécie z vnlitropodnikového tctovnictva musia zabezpecovat’ podklady pre

finan¢né uctovnictvo (Hajnikova, 2006).

Obsahom tohto uctovnictva je informacné zachytenie procesov, ktoré v tictovnych
jednotkach prebiehaju pri premene vstupnych zdrojov na vysledky ¢innosti podniku. Cielom
vnutropodnikového uctovnictva je ziskat' informdcie pre riadenie nakladov vo vnutri
podniku. Aby mohlo tieto informacie ziskat, musi zachytit’ to, ¢o sa deje v podniku pri

transformacii vyrobnych vstupov na vystupy (Hradecky a kol., 2008).

Evidencia vnutropodnikového uctovnictva ma poskytovat’ dostatoéné mnozstvo
informaécii o nédkladoch na vyrobky alebo poskytované sluzby a o hospodarskych vysledkoch
vnutropodnikovych utvarov. Porovnava planované naklady so skutoénymi a preto je
nastrojom pre riadenie ndkladov. Tato riadiaca funkcia je najvyznamnejSou funkciou

vnutropodnikového Uc¢tovnictva (Lazar, 2012).

Hradecky akol. (2008) poukazuji na rozdiely medzi finanénym a nakladovym

uctovnictvom, ktoré moéZeme zhrnit’ do tychto bodov:

= vedenie finan¢ného G¢tovnictva je upravené zakonnymi predpismi, ale vedenie

nakladového uctovnictva je v rukach podniku,

= finan¢né uctovnictvo sa orientuje na podavanie sprav o financnej situacii podniku
ako celku a nakladové uctovnictvo ma poskytovat podklady, ktoré manazmentu
podniku umoznia analyzovat faktory, ktoré¢ viedli k priaznivym alebo

nepriaznivym vysledkom,

= {ctovnym obdobim finan¢ného uctovnictva je rok a aj uctovné vykazy predklada
raz ro¢ne, uctovnym obdobim nakladového tGctovnictva je spravidla mesiac, aj

ked automatizované spracovanie dat umoznuje aj ich castejsie vykazovanie,

* finan¢né uctovnictvo predkladd vykazy o hospodéreni podniku za uplynulé

uctovné obdobie a teda je zamerané na minulost, nakladové Uctovnictvo dokaze
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poskytovat’ aj priebezné vysledky hospodarenia, umoziuje poznavat’ sucasnost’

a predpokladat’ vyvoj do budtcnosti.

1.2.3 Manazérske uctovnictvo

V podmienkach trhovych ekonomik sa stretivame aj s pojmom manazérske
uctovnictvo. Dovodom jeho vzniku bol fakt, Ze financné Gctovnictvo nebolo schopné uplne
reflektovat’ potreby operativnej kontroly a hodnotenia vykonnosti podniku. Poskytuje
informacie v rozhodovacich ulohach na roznych stupiioch podnikového manazmentu,

k Gomu sa priklaname aj v nasej praci. (Hlavackova, Safaiik, 2014).

V manazérskom tctovnictve je mozné rozliSit dva samostatné subsystémy
uctovnych informacii, a to uctovné informacie pre riadenie podnikatel'ského procesu, tento
subsystém je historicky stars$i a predstavuje ndkladové uctovnictvo. A G¢tovné informacie
pre rozhodovanie (taktické a strategické) o variantoch budiiceho vyvoja podnikatel'ského
procesu. Tento subsystém predstavuje manazérske tctovnictvo. Niekedy sa tieto uctovné
informécie nerozlisuju a hovori sa 0 manazérskom uctovnictve, ktoré obsahuje aj nakladové

uctovnictvo (Fibirova a kol., 2015).

Manazérske uctovnictvo sa da charakterizovat’ ako systém, ktory zobrazuje a skiima
ekonomicku realitu, alebo informacie o podnikatel'skej Cinnosti vyhl'adava, eviduje, triedi,
analyzuje a usporaduva do podkladov, ktoré sluzia pri rozhodovani a riadeni (Vysusil,

2000).

Hlavna uloha manaZérskeho uc€tovnictva spociva v zistovani, triedeni, analyze
a vykazovani informdcii, ato takym sposobom, ktory umozni riadiacim pracovnikom
ovladat’" podnikatel'ski ¢innost, teda riadit vztah medzi vynalozenymi zdrojmi
a dosiahnutymi vysledkami, ovplyviiovat’ zakladné faktory ekonomického vyvoja podniku,

podporovat’ jeho vykonnost a zlepSovat’ finan¢nu poziciu (Fibirova a kol., 2015).

Struktira manazérskeho wictovnictva zavisi od toho, aky druh informécii manazéri
pozaduju, hlavne z pohladu ich vztahu k jednotlivym fazam rozhodovacieho procesu. Od
finanéného UcCtovnictva sa liSi nielen obsahovym ponatim vynosov a ndkladov, ale aj

informéciami o ich vnutornej Struktire a ¢leneni (Mintal, 2013).

Pri rozdieloch medzi vnatropodnikovym a manazérskym tuctovnictvom je potrebné
brat do tuvahy durovne riadenia. Vnutropodnikové uctovnictvo predstavuje Cast’

manazérskeho, ktoré poskytuje informacie podla jednotlivych procesov a Cinnosti pre
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operativne riadenie nékladov a vynosov podniku. Manazérske uctovnictvo poskytuje
informécie dodlezité pre rozhodovanie o buducnosti podniku na urovni taktického
a strategického riadenia. Taktiez poskytuje informacie pre zhodnotenie réznych variantov

rozhodnuti, ktoré st spojené s buducim vyvojom podniku (Hlavackova, Safaiik, 2014).

Aby bola odlisnost obsahu vnutropodnikového a manazérskeho uctovnictva
zretel'nejSia, moézeme porovnat’ ciele, nastroje a metddy, ktoré st zhrnuté v nasledujuce;j

tabulke:

Tabul’ka 1 Obsah vnutropodnikového a manazérskeho uctovnictva

Vniutropodnikové uctovnictvo Manazérske uctovnictvo
Ugtovnictvo pre riadenie podnikového Uétovnictvo pre rozhodovanie o buducich
procesu alternativach ¢innosti

Informacie pre operativne riadenie
V nadvéznosti na taktické riadenie (plan,
porovnavanie so skutocnostou)

Informécie pre rozhodovanie o variantoch
(pri existujticej a buducej kapacite)

Informacie pre riadenie Gtvarov, vykonov Komplexné informacie pre vrcholové riadenie
a procesov a rozhodovanie

Informacie pre vyhodnotenie vplyvu zmien Informacie pre zasadné zmeny ¢innosti

v objeme a sortimente vykonov, ktoré sa (strategicky marketing, vyskum a vyvoj,
dodavajt na trh investi¢né rozhodovanie)

Zdroj: Fibirova a kol.: ManaZérske ucetnictvi: Nastroje a metody. 2015, s. 35

1.3 Naklady a ich ¢lenenie

Ako bolo v tvode kapitoly spomenuté, podniky st podstatnym prvkom v trhovych
ekonomikéch a ich hlavnym ciel'om je maximalizacia zisku. Je potrebné, aby podnik vyrabal
vyrobky alebo poskytoval sluzby, a aby dosahoval ¢o najnizsie naklady. Podnik dokaze len
Ciastone ovplyvnit’ vySku trzieb, ale troven nakladov je len v jeho kompetencii (Bajus,
2016).

Pod nékladmi vo vSeobecnosti rozumieme peniazné ocenenie spotreby vyrobnych
faktorov, ktoré podnik vynalozil na ziskanie vynosov. Néklady moZeme chépat
z niekol’kych hladisk, ato z financného a manazérskeho hladiska. Vo finanénom
uctovnictve sa uplatiuju financné naklady, v manaZérskom tuctovnictve manaZérske

naklady, ktoré sa d’alej ¢lenia na hodnotové a ekonomické naklady (Synek a kol., 2011).
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Naéklady vo financnom uctovnictve vyjadruju skuto¢ne spotrebované, penazne
vyjadrené ekonomické zdroje, teda znizenie aktiv ¢i zvySenie zavizkov. Naklady zahtniaju
nielen vynalozené zdroje na zaistenie podnikatel'ského procesu, ale aj vydaje odlisného
charakteru, ako st napriklad dary, a polozky, ktoré su v ekonomickej podstate rozdelenim

zisku, napriklad dan zo zisku (Fibirova a kol., 2015).

Naéklady, ktoré sa eviduji avykazuji v uctovnictve auctovych vykazoch,
oznacujeme ako uctovné naklady a ide o spotrebu, respektive znizenie hodnoty v danom

obdobi, ktora je zachytena vo finan¢nom tctovnictve (Synek a kol., 2011).

Pri manazérskom vyjadreni nakladov je ndklad definovany ako hodnotovo vyjadrené
ucelné vynaloZenie ekonomickych zdrojov podniku, ktoré ucelovo suvisia s ekonomickou
¢innost'ou. Pri vymedzeni ndkladov, ktoré stvisia S riadenim, je podstatny ucel vynaloZenia
ekonomickych zdrojov (konkrétny vykon, ¢innost, aktivita) a primeranost’ ich vysky
k tomuto ucelu, teda racionalita vynalozenych nakladov. Skuto¢né naklady v manazérskom
ponati su naklady, u ktorych mézeme posudit’ hospodarnost’, to je ze dokaZzeme porovnat

ich skuto¢nti vysku s vopred stanovenou tilohou (Fibirova a kol., 2015).

Hodnotové néklady sluzia k poskytovaniu informacii pre bezné riadenie a kontrolu
uskuto¢nenych procesov, ktoré su v podniku vykonavané. Spotrebované ekonomické vstupy
sa ocefluji na urovni cien, ktoré odpovedaji ich sucCasnej realnej hodnote. Néklady
v hodnotovom vyjadreni zahffiaju naklady zhodné s finanénym uctovnictvom, teda
explicitné naklady, ale aj naklady, ktoré st v manazérskom Gc¢tovnictve vykazované v inej
vyske, respektive nie si vykazané vobec a oznaCuju sa ako kalkula¢né druhy nakladov

(Popesko, Papadaki, 2016).

Ekonomické néaklady poskytujii informacie nielen pre riadenie podnikovych
procesov, ale aj pri rozhodovani vyberu budicich optimalnych alternativ. Tieto ndklady
nezahfiiaju len ubytok ekonomického prospechu, ale taktiez aj usly efekt, ktory podnik
neuskutoCnil, pretoze nevyuzil zdroj inym alternativhym spdsobom. Do ekonomickych
nakladov patria oportunitné ndklady, ktoré sa oznaCuji ako maximalny usly vynos

a nepredstavuju realne vyuzitie a spotrebovanie ekonomickych zdrojov (Kral a kol., 2012).

Autori C¢lenia néklady podla réznych kritérii do skupin, ako st druhové, tcelové,
kalkula¢né Clenenie, d’alej ¢lenenie nakladov podl'a zodpovednosti za vznik, ¢lenenie podl'a

zéavislosti na objemu vykonov a iné.
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1.3.1 Druhové clenenie nakladov

Druhové clenenie nakladov patri medzi najéastejSie Clenenie a zameriava sa na
naklady, ktoré vstupuji do vyrobného procesu z okolia, teda je to ¢lenenie nakladov podla
vyrobnych faktorov. Za nevyhodu tohto ¢lenenia mézeme povazovat’ to, Ze sa vykazuji
globalne za cela ¢innost’ podniku, pricom nevieme preukdzat priCinu ich vzniku, teda

nevieme na ¢o boli vynalozené (Bajus, 2016).

Medzi zékladné nakladové druhy sa povazuje spotreba materidlu a energie, sluzby
(ngjomné, telekomunikaéné sluzby, opravy), mzdové a ostatné ndklady, dane a poplatky, iné
naklady na hospodarsku cinnost’, odpisy a rezervy, naklady na finanénu cCinnost’, dan

z prijmov (Bajus, 2016).

Druhové ¢lenenie nakladov umoziiuje zaistovat’ vazby finanéného planu s ostatnymi
¢astami planu podniku, umoziuje porovnanie ndkladov s vynosmi a vypocty hospodarskeho
vysledku ardézne analyzy. Pomocou druhového clenenia ndkladov dokaZeme zistovat
ziaduci vztah podniku s okolim, ako napriklad od ktorych dodavatel'ov nakupovat’ a za
akych podmienok, taktiez nadkladové druhy nam umoznuji zistit' na aky vyrobny faktor

pripadaju najvicsie naklady (Koneény, 2007).

Zakladnymi vlastnostami ndkladovych druhov povaZujeme to, Ze sa jedna
0 prvotné, externé a jednoduché naklady. To znamena Ze vznikaji v okamihu, kedy po
prvykrat vstupuju do podniku a to spotrebou vyrobkov alebo sluzieb inych subjektov (Kral
a kol., 2012).

1.3.2 Ucelové élenenie ndkladov

Toto Clenenie nesleduje charakter nakladov. Jeho zakladnym cielom je rozdelit
néklady podla tu&elu, na ktory sa vynalozené. Utelové Clenenie je zéleZitostou
vnutropodnikového uctovnictva a dodava podklady pre tictovanie vo finanénom uctovnictve

(Lazar, 2012).
Podla Lazara (2012) ucelové naklady mézeme sledovat’:

= po linii atvarov — podla vnutropodnikovych stredisk, ktoré boli zriadené za
ucelom vykondvania urcitej €innosti. Zarovenl sa naklady a vynosy vzt'ahuju

k miestu ich vzniku,
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= po linii vykonov — predovsetkym sa sleduje proces uskutociiovania vykonov

a naklady a vynosy sa vzt'ahuju k tymto vykonom.

Pri ucelovom ¢leneni nakladov, sa naklady musia rozdelit’ do jednotlivych okruhov
ginnosti. Clenia sa na dve skupiny, ato technologické naklady a naklady na obsluhu

a riadenie (Bolgac a kol., 2018).

Naklady sa ¢lenia na niekolkych urovniach, najvSeobecnejSie ¢lenenie je podla
vzt'ahu k ¢innosti. Technické naklady st vyvolané technoldgiou alebo s fiou stvisia. Mo6ze
ist o materialové naklady alebo odpisy strojov. Naklady na obsluhu a riadenie st naklady,
ktoré st potrebné k vytvoreniu a zaisteniu takych ¢innosti ako je napriklad osvetlenie alebo

vykurovanie (Kral a kol., 2012).

Koneény (2007) uvadza, Ze vo vztahu k jednotlivym ¢innostiam rozliSuje ucelové
¢lenenie jednotkové a rezijné naklady. Jednotkové naklady zahiiiaji Cast’ technologickych
nakladov, ktoré sa tykaju jednotlivych vykonov, ato je priamy material, priame mzdy
a ostatné priame naklady. Rezijné naklady opisuje ako naklady na obsluhu, riadenie, ale aj
Cast’ technologickych nakladov, ktoré sa tykaju technologického procesu urcitej ¢innosti a je

spojena s urcitym obdobim a nie priamymi nakladmi.

1.3.3 Kalkulacné clenenie nakladov

Zékladom kalkula¢ného ¢lenenia nakladov je priradenie ndkladov k vykonu ¢i jeho
Zasti, teda ide o pri¢innu savislost’ nakladov s vykonom. Toto ¢lenenie sluzi na prehibenie

druhového €lenenia, pretoZe kalkulacie s nastrojom riadenia hospodarnosti (Bajus, 2016).

Autori sa zhoduju na rozdeleni nakladov do dvoch zakladnych skupin: priame
naklady anepriame néaklady. Podla Kone¢ného (2007) priame néaklady moZeme
k jednotlivym konkrétnym vykonom priradit’ priamo uz pri ich vzniku a st ur¢ené normami.
Vochozka, Mula¢ a kol. (2012) dodavajt, ze ide o naklady, ktoré sa vynakladaji len na
produkciu urcitého vyrobku a Ziadnym spdsobom nesuvisia s produkciou iného vyrobku

a ani s d’alsimi podnikovymi procesmi.

Bajus (2016) nepriame ndklady charakterizuje ako ndklady, ktoré zabezpecuju
priebeh vyrobného procesu. Ide o naklady na obsluhu ariadenie. St vynakladané na
produkciu viacerych druhov vyrobkov alebo sa vyuZzivaji aj na chod celého podniku.
Konec¢ny (2007) dodava, ze ¢ast’ nepriamych nakladov ma fixny charakter a cast’ variabilny

charakter vzhl'adom k objemu vyroby.
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Strukttra vieobecného kalkulaéného vzorca podla Bajusa (2016) je znazornena na

obrazku.

1. priamy material

2. priame mzdy

3. ostatné priame naklady

4. prevadzkova rézia (vyrobnd)
VLASTNE NAKLADY VYROBY
5. spravna rézia
VLASTNE NAKLADY VYKONU
6. odbytové naklady
UPLNE VLASTNE NAKLADY VYKONU
7. zisk
PREDAJNA CENA

Obrazok 1 Kalkulaény vzorec

Zdroj: Bajus: Financie podniku. 2016, s. 119

Kalkula¢né €lenenie ma vyznam z toho hladiska, ze umoziiuje sledovat’ naklady
podl'a toho kde vznikli, na ¢o boli vynaloZzené, ¢o je podmienkou vnutropodnikového
riadenia. TiezZ umozZnuje realizovanie rozboru vlastnych nakladov na jednotlivé vykony

a porovnavat’ ich s vysledkami z predchadzajuceho obdobia (Bajus, 2016).

1.3.4 Clenenie ndkladov podl'a zodpovednosti za ich vznik

Pri tomto ¢leneni ndkladov nie je dolezity len Gcel, na ktory boli ndklady vynaloZené,
ale rozhodujuce je aj miesto vzniku a Kto je za vznik nakladov zodpovedny. Zakladom pre

Clenenie ndkladov podla zodpovednosti vzniku st vnutropodnikové utvary (Konecny,
2007).

Sleduje sa vztah nakladov ku konkrétnemu vnutropodnikovému utvaru, v ktorom
prebieha ¢innost. Ma vyznam vo vnutropodnikovom riadeni na urovni nizSich utvarov.
Vnutropodnikové utvary sa oznacuji ako strediskd. Strediskd su také utvary organizacnej
Struktiry podniku, ktoré prevadzkuji ¢innost’ a je v nich mozné zistovat’ naklady, je u nich
mozna identifikacia vykonov predavanych inym strediskdm, je jasny sposob ocenenia

vykonov strediska pomocou vnutropodnikovych cien (Konec¢ny, 2007).
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Spojenie medzi utvarmi sa uskutociiuje systémom vizieb, pretoze nositel'mi st prave
predavané vykony. Naklady, ktoré vznikaju odberatel'skému utvaru, st ndkladmi internymi
a druhotnymi. Interné naklady vznikaja v stvislosti surCitou vnutornou vizbou

a predstavuja pre iny utvar vynos (Vochozka, Mula¢ a kol., 2012).

Konecny (2007) definuje druhotné néklady ako néklady, ktoré vznikaju spotrebou
vnutropodnikovych utvarov a ktoré maji komplexny charakter, to znamena, ze sa daju
rozlozit’ na nakladové druhy. Tieto néklady sa prejavuju az pri zictovani nakladov podla

stredisk.

1.4 Ekonomicka Struktira podniku

Tvorba ekonomickej Struktiry je zviazand s organizac¢nou Struktirou podniku
a doplia tak vecné néstroje riadenia o vyuzitie motiva¢ne Gi¢innych hodnotovych néastrojov
zodpovednostného riadenia. Podmienkou spravneho fungovania ekonomickej jednotky je
usporiadanie vSetkych vztahov a Cinitelov, ktoré vznikaji a pdsobia pri plneni uloh.
Predmetom organizovania je usporiadanie danych vztahov a &initelov. Ulohou organizéacie
je vytvorit’ usporiadanu siet’, ktora sa sklad4 z vnatropodnikovych riadiacich a riadenych
zloziek, ako aj foriem a sposobov ich vzajomného spojenia. Z ekonomického hl'adiska
vnutropodnikového riadenia je v podniku potrebna organizacna $truktira, ktora je zloZena
z charakteristickych vnutropodnikovych jednotiek a vizieb medzi nimi. Tato Struktara je
tvorend samostatnymi jednotkami — zodpovednostnymi strediskami, ktoré st zainteresované
na hodnotovych vysledkoch ako plan trzieb z predaja tovarov, sluzieb a vlastnych vyrobkov,
plan vynosov a nakladov, plan hospodarskeho vysledku a podobne. Strediské si medzi sebou
poskytuju sluzby a vykony a vzajomne sa k sebe spravaju rovnako ako k externym

subjektom.

Stanovenie uloh v hodnotovom vyjadreni vyZaduje roz¢lenenie nékladov
na jednotkové arezijné. Jednotkovy naklad je ucelné riadit’ po linii vykonov prostrednictvom
predbeZnych a vyslednych kalkulacii, rezijné naklady po linii vnitropodnikovych utvarov
pomocou rozpoctov stredisk.

Mnozstvo a velkost’ hospodarskych stredisk zavisi od velkosti uc¢tovnej jednotky,
mnozstva a druhu odvetvovych ¢innosti, ktoré sa v nej vykonavaju, zlozitosti procesu
zakladnej Cinnosti, organizaéného usporiadania a miestnej koncentracie jej nizSich

organiza¢nych utvarov, irovne vybavenia vypoc¢tovou technikov (Lazar, 2012).
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1.4.1 Clenenie stredisk

Strediské z hl'adiska hierarchie ¢lenime na podnik, zavody, prevadzky, hospodarske

strediska, nakladové strediska.
Z hl'adiska Gcelu sa strediska delia na:

1. Vyrobné — v tomto stredisku sa jedna o samostatny technologicky uzavrety cyklus,
0 radu vyrobnych a nevyrobnych ukonov, ktoré su ukoncené¢ montdzou vyrobku,

skonéenou ¢innost’ou, alebo uskuto¢nenou sluzbou,

2. Zasobovacie — tu zaradzujeme vykony, ktoré sa tykaju obstardvania, prijmu,
skladovania, vydaju do vyroby a uUpravu materidlu. Sti¢astou su taktiez néklady

spojené s vlastnym chodom zasobovacieho strediska,

3. Spravne — do tejto skupiny patria ¢innosti ohl'adom riadenia a spravy podniku ako

celku, pripadne jeho cCasti (napr. vrcholovy manazment, uctovné oddelenie sprava

budov),

4. Odbytové — jedna sa o Cinnosti odbytového charakteru ako prevzatie, balenie,
skladovanie a expediciu vyrobkov podniku, alternativne to su ndklady na

marketingové vyskumy a predaj (Lazar, 2012).

Popri tychto obvyklych strediskach sa tvoria d’alSie nevyrobné (pomocné) strediska
ato neutralne stredisko, kde sa uvadzaju mimoriadne ndklady a vynosy, za ktoré nie je
zodpovedny konkrétny utvar. Dal§im strediskom, ktoré patri do skupiny nevyrobnych je
predajné alebo aj realizacné stredisko, kde sa v kone¢nom dosledku ukazuje vplyv
cenotvorby pri konkrétnych ¢innostiach. Stredisko financovania uvadza naklady a vynosy
finan¢ného charakteru (Hradecky a kol., 2008).

1.4.2 Typy stredisk

Z hladiska miery a oblasti uplatnenia pravomoci a zodpovednosti v oblasti
ekonomického riadenia mozno rozlisit’ Sest’ zakladnych typov stredisk, liSiacich sa najméa

mierou decentralizacie, ktord sa uplatituje pri ich riadeni:

Nakladovo riadené stredisko - je najnizSim utvarom, na ktory sa zistuju naklady
z hl'adiska zodpovednosti. Stredisku je stanoveny rozpocet ovplyvniteI'nych nakladov. Tieto
rozpoCty nakladov st predmetom kontroly, ktora prebicha spravidla dvoma sposobmi:

skutocne zistené naklady sa porovnavaju s vopred stanovenymi nakladmi alebo
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S neprepocitanym rozpoctom. Hmotna zainteresovanost’ sa zvycajne odrdza v uspore
nakladov, ktora sa zistuje rozdielom medzi skuto¢nymi a rozpoctovanymi nakladmi.
Typickym prikladom mézu byt vyrobné utvary vyrabajice polotovary alebo napr. utvary

oprav a udrzby.

Ziskove stredisko - pracovnici tohto strediska zodpovedaju ako za naklady, tak aj za
vynosy realizované k externému okoliu podniku. Manazér strediska musi mat’ pravomoc
riadit’ a ovplyvilovat’ ¢initele posobiace na hospodarsky vysledok strediska, teda Cinitele
poOsobiace na nakladové a vynosové polozky. Hmotna zainteresovanost’ zvycajne zavisi na
dodrzani rozpoctovaného zisku, ktorého rozpocet musi byt v zhode s pravomocou
a zodpovednost'ou veduceho strediska. Prikladom mozu byt predajné zavody vyrobného

podniku alebo obchodné utvary, predavajice rozne komodity vyrobkov, prac alebo sluzieb.

Rentabilné stredisko - zodpoveda nielen za naklady a vynosy, ale do istej miery aj
za vysku strediskom viazaného pracovného kapitalu. Tento predpoklad je splneny hlavne
u hierarchicky vyssie postavenych vnutropodnikovych utvarov, kde zodpovedni pracovnici
mozu ovplyviiovat’ najmi vySku vyrobnych a vnutropodnikovych zasob, ale v pripade
prevadzok s uzavretym reprodukénym cyklom aj vySku pohladavok a kratkodobych
zédviazkov voCi svojim obchodnym partnerom. Hmotnd zainteresovanost’ je zavisla
na rentabilite viazaného kapitalu, ktoré stredisko ovplyviiuje. Prikladom moézu byt
prevadzky alebo lokélne odlucené divizie, zaoberajuca sa vyrobou a predajom oddelenych

produktov podniku.

Investicné stredisko - manazér tohto strediska ma okrem pravomoci ovladat’ vySku
nakladov a vynosov strediska, rozhodovat’ aj o vyske a sposobe vyuzitia investicii. Hmotna
zainteresovanost’ sa viaze k investovanym prostriedkom, ktoré stredisko ovplyviuje. Tento
ukazovatel' ekonomickej efektivnosti ma vSak primerani vypovedaciu schopnost iba
v dlhodobom ¢asovom horizonte. Tieto strediska predstavuju najvyssiu uroven ekonomicke;j

Struktary a su len vo vel’kych podnikoch so Sirokym spektrom aktivit.

Vynosové stredisko - stredisko svojou ¢innost'ou ovplyviiuje najmé vysSku externych
vynosov. Primarny zéujem strediska je zamerany na maximalny objem predaja. Nemoze
vsak ovplyvnit' naklady spojené s tvorbou vykonov a nema ani pravomoc urcovat ceny
vyrobkov a tovaru. Hmotna zainteresovanost’ je viazana na rast vynosov z predaja a na
usporu ovplyvnitelnych, predovsetkym rezijnych nakladov. Zakladnym ukazovatel'om pre

sledovanie je podiel vynosov na jednotku nakladov.
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Vydavkové stredisko - svojou charakteristikou sa podobd nakladovému stredisku
s tym, Ze manaz¢ér strediska je zodpovedny za vydavky, o ktorych sa predpokladd, ze prinest
podniku prospech v buducnosti. Hmotna zainteresovanost’ pracovnikov vydavkového
strediska je spravidla zavisla na dodrzanie limitu ucelovo vymedzenych vydavkov
a predovsetkym na meratelné dlhodobé efekty, ktoré mozu byt povazované za dosledky
koncepéne vynakladanych vydavkov, napriklad rast firemného podielu na uréitom trhu.
Hmotna zainteresovanost’ je viazana na nefinanéné ukazovatele. Typickymi prikladmi su

utvary vzdelavania, vyskumu a vyvoja alebo strategického marketingu (Kral, 2012).

1.5 Riadenie vnutropodnikovych stredisk

Pociatoénym prvkom riadenia vnutropodnikovych utvarov je formulécia
a spracovanie planov. Podnik si stanovuje ciele, ktoré chce dosiahnut, ide hlavne o ciele
Vv oblasti rentability obratu, rentability podniku, trhového podielu, produktivity a podobne.
Tieto ciele sa dosahuju v 3 etapach. V planovacej etape sa celopodnikové ciele transformuju
na systém ciastocnych cielov. Etapa kontroly slizi na nutné vyc¢islenie dopadov na celkové
vysledky a stanovenie zodpovednosti. Etapou analyzy avyhodnocovania sa zavisi
prostrednictvom vézby dosiahnutych vysledkov na odmenovanie. Vychodiskovy prvok
riadenia je zistovanie odchylky od Ziadticeho stavu a priradenie zodpovednosti za jej vznik
danému vnutropodnikovému utvaru alebo pracovnikovi. Vymedzia sa oblasti, ktoré
pracovnici mdézu svojimi pravomocami ovplyviiovat, stanovia sa ulohy, ktoré treba
dosiahnut’ a musi sa vyjadrit’ diferencovany prinos jednotlivych utvarov k celopodnikovym

vysledkom (Kral, 2012).
Predpoklady strediskového hospodarenia:

» vymedzenie rozhodovacich pravomoci a zodpovednosti a ich zobrazenie

napriklad v organizacnej Struktuare,

= Kritéria pravomoci a zodpovednosti, ktoré¢ sluzia ako uloha pre jednotlivych

zodpovednych pracovnikov ¢i jednotlivé zodpovednostné utvary,

* hmotna zainteresovanost’ pracovnikov prostrednictvom motiva¢ného systému

(Kral, 2012).
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1.5.1 Ndklady stredisk

Pre zobrazenie ndkladov v zodpovednostnom uctovnictve je podstatné zodpovedat’
si otazku, kto je zodpovedny za spotrebu zdroja a ktorému stredisku by mal byt’ priradeny
vzniknuty vynalozeny naklad. Pracovnik, ktory nesie zodpovednost’ za riadenie strediska,
musi vediet’ rozsah svojej zodpovednosti (aké organiza¢né jednotky a osoby), aké néklady
budu Gctované na dané stredisko, aké druhotné naklady budu priradené stredisku formou
odvodov ¢i prirazok k rezijnym nakladom z inych stredisk, poZzadovany objem vykonov
strediska a sposob merania vykonu, akym spésobom sa budu preuctovavat’ vykony inym
strediskam. Pri riadeni stredisk je Ziadlice aby bolo priradenie nédkladov strediskam zalozené
na tom, ¢i stredisko ovplyviniuje ich vysku a zodpoveda za ich vznik. To znamena, Ze je nutné
vybrat’ zo zodpovednosti strediska také naklady, ktoré nemoze ovplyvnit. Do hodnotenia
strediska sa nemo6zu zarad’ovat’ ani néklady, ktoré vznikli napr. neucelnym vynaloZenim
zdrojov iné¢ho strediska alebo dosledkom rozhodnutia iného strediska ¢i naklady, ktoré
vznikli odstraiiovanim odchylky vyvolanej inym strediskom. Ak néklady stvisia s ¢innost'ou
viacerych stredisk, je nutnd presna evidencia objednanych a poskytnutych vykonov a ich
alokacia na prislusné strediska, ktoré ich vznik vyvolali. Zaroven je nutné priradit
dosiahnuté vysledky podl'a vrcholovej zodpovednosti na stredisko, do ktorého pravomoci

spada aj rozhodnutie o metddach riadenia hospodarnosti tychto nakladov.

Naklady zodpovednostnych stredisk mozu byt vyjadrené a ocenené rdéznymi
sposobmi. Mdze sa jednat’ o vyjadrenie skuto¢ne vynalozenych prvotnych nékladov,
prvotnych nakladov ocenenych na Urovni vopred stanovenej ceny alebo odhadovanych
nakladov, druhotné ndklady ocenené na urovni oportunitnych nékladov alebo druhotné

naklady vznikajuce spotrebou vykonov inych stredisk (Kral, 2012).

1.5.2 Vynosy stredisk

Jednotlivé strediska sa liSia v spdsoboch, akymi st ocenené ich vykony. Vykony

strediska mézeme rozdelit’ podl'a ich odberatel'ov na:

= vykony pre externych zakaznikov, ktoré su urcené na zéklade trhovych cien.
Prikladom st ziskové, rentabilné a investi¢né strediska,

= interné vykony urCené pre ostatné Utvary v podniku stanovené vnitropodnikovymi
cenami. Pre odoberajuce stredisko predstavuju strediskovy ndklad. Prikladom st

nakladové strediska hlavnej a servisnej ¢innosti,
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= vykony stredisk s rozmanitou napliiou ¢innosti, ktoré nie su presne vymedzené, nie
su meratel'né, preto je ulohou tohto strediska dodrzat vysku nakladov danu
rozpo¢tom. Typické su ndkladové strediskd spravnej ¢innosti alebo niektoré servisné

strediska.

1.5.3 Vnutropodnikové ceny ako ndastroj riadenia reZijnych ndkladov

Implementécia stredisk vytvori vnutri podniku akysi interny uzavrety trh. K tomu,
aby bolo mozné efektivne sledovat’ a kontrolovat hospodarenie stredisk, je potrebné, aby
vykony, ktoré si medzi sebou vymienaji, mali svoje hodnotové vyjadrenie. Nastrojom pre
ocenenie internych vykonov je vnutropodnikovad cena. Vnutropodnikovli cenu mdzeme
charakterizovat ako ocenenie, v ktorom sa vykony preddvaju medzi réznymi utvarmi
v podniku. Miera, v akej vnutropodnikova cena pokryva naklady a prispieva
k vnuatropodnikovému zisku zavisi na podnikovej politike. Jej hlavnym cielom je taka
koordinacia vnutropodnikovych vztahov, ktora povedie k optimalnemu naplneniu
celopodnikovych cielov. Vo vSeobecnosti neexistuje jednoznac¢ny spOsob stanovenia
vhodnej vnutropodnikovej ceny pre hospodarske strediska. Vnutropodnikova cena by mala
motivovat’ strediskd k rozhodovaniu o tom, ¢o je prospesné pre stredisko a sucasne aj pre
podnik ako celok. Mala by vyjadrit’ Groven pravomoci a zodpovednosti stredisk, oddelit’ ich

prinos k podnikovému vysledku a zabezpecit’ informacie pre meranie vykonnosti strediska.

Aby mohla vnutropodnikova cena plnit’ svoje funkcie, je nutné, aby bola stanovena
vopred, bola relativne stala, v sulade s ostatnymi nastrojmi riadenia, mala zrozumitel'ny

spOsob stanovenia a obsah a bola porovnatel'na s cenami podobného vykonu (Fibirova,
2015).

Viacsinou sa stretdvame s nasledujiicimi typmi vnutropodnikovych cien vyrobkov:
= vnutropodnikova cena s pripocitanim ziskovej prirdzky;

= vnutropodnikova cena odvodena z Urovne trZnej ceny;

= vnutropodnikova cena na urovni plnych strediskovych nakladov;

= vnutropodnikova cena na urovni variabilnych nékladov;

= vnutropodnikova cena na urovni oportunitnych nakladov;

= vnutropodnikova cena zalozena na dohode medzi strediskami (Kral, 2012).

Vedra typov rozlisuji Hradecky, Landa, Siska (2008) este nickol’ko druhov
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vnutropodnikovych cien, ktoré st vyuzivané pri zi¢tovani vynosov stredisk:

a) pevna zuctovacia prirazka rézie (v percentach) — pri uhrade merate'ného vykonu,
vhodné najmi u vyrobnych stredisk,

b) pevna zictovacia sadzba rézie — vztahuje sa na jednotku naturalne vyjadreného
mnozstva,

C) pevnazuctovacia Ciastka rézie - ak nemozno vykon strediska priamo merat’, typicky
u spravnych stredisk,

d) pevna zGétovacia cena - u stredisk nematerialnej produkcie alebo sluzieb

e) pevna Ciastka vo forme pausalu — vykon strediska vo forme sluzieb s nepravidelnym
rozsahom (napr. revizia strojov),

f) operativne kalkulacie — vzt'ahuje sa k sucasti, zostave alebo vyrobku, vyuziva sa
najma pri hlavne vyrobe,

g) prepoctova kalkulacia - tyka sa celého vykonu, spravidla pri pomocnej vyroby.

Pre ciel’ aprakticka Cast’ naSej pradce bude pre nés relevantné clenenie podla

Hradeckého, Lanéu a Sisky, ktoré je viac uplatnitel'né v praxi.
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2 Ciel prace

Hlavnym cielom diplomovej prace je h'adat’ moznosti pre optimalizaciu nakladov
a sposoby ich alokacie k vykonu vnatropodnikového ttvaru podniku. K danej problematike

sme pristupovali z teoretickej a praktickej stranky.

Pre ispesné naplnenie hlavného ciel’a, je potrebné naplnit’ aj niekol’ko parcialnych

teoretickych a praktickych ciel'ov.

V teoretickej Casti je naSim cielom venovat Sa rozpoftom. Zoznamime sa
so zakladnymi pojmami ako rozpocet, rozpoctovnictvo, jeho funkcie, formy rozpoctov
a definujeme si niektoré metody tvorby a proces zostavovania rozpo¢tov. Budeme
charakterizovat’ ekonomické informac¢né systémy ako finanéné, vnutropodnikové
a manazérske uctovnictvo, ktoré su potrebné pre zostavovanie rozpoctov. Definujeme si
naklady a ich ¢lenenie, predovsetkym ucelové ¢lenenie kvoli spravnemu urcéeniu priamych
a rezijnych nakladov a ¢lenenie nakladov podl'a zodpovednosti za ich vznik. Venovat' sa
budeme aj ekonomickej struktare podniku, ¢leneniu a zadefinovaniu jednotlivych typov
stredisk. V zavere prvej Casti diplomovej prace si objasnime prepojenie medzi rozpoétami

a riadenim vnutropodnikovych stredisk.

Ciel'om praktickej Casti bude charakteristika vybranej spolo¢nosti, charakterizovanie
predmetu Cinnosti, predstavenie celkovej ekonomickej Struktary, identifikacia
vnutropodnikovych ttvarov spolo¢nosti a skiimanie ich hodnotovych tokov. Nasim cielom
je uviest’ rozpoc¢ty danych vnutropodnikovych utvarov a zistit' vnatorné ¢lenenie podla
rozpoCtovych poloziek. Tieto polozky, nam posluzia pre vypocet kalkulacnych prirazok

a vnutropodnikovych sadzieb vykonov, ktoré budu identifikované.

Na stanovenie objektivnosti tychto ukazovatel'ov budi pouzité bezné vypocty, ktoré
sa pouzivaju v spolo¢nosti aby sme mohli navrhnit’ zmenu Struktary nakladov. Pouzitim
tychto novych metdod chceme poukazat na to, aké hospodarne je odovzdavanie

vnutropodnikovych vykonov a vyc¢islovanie vntutropodnikovych cien.

Cielom je navrhnut alternativny spOsob riadenia pomocou vnutropodnikovych
utvarov prostrednictvom prepoctu rozpoctovych poloziek. S tymto cielom sa spiaja aj
objektivne alokovanie nakladov anajdenie moznosti pre optimalizdciu nakladov vo

vnutropodnikovych utvaroch.
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3 Metodika prace a metédy skiimania

V tejto kapitole sa zameriavame na metodiku a metody skiumania, ktoré nam pomozu

Kk splneniu hlavného ciel’a tejto prace.

3.1 Metody skumania

Hlavnym cielom diplomovej prace je hl'adat’ moznosti pre optimalizaciu nédkladov
a sposoby ich alokacie k vykonu vnutropodnikového ttvaru podniku. Zakladom k jeho
splneniu je stanovenie si Ciastkovych cielov teoretickej a praktickej Casti, pri ¢om sme
pouzili metdodu analyzy. Stanovené ciele sme podrobili analyze, objasnili sme teoretické
vychodiskd vymedzenej témy a problém rozlozili na jednoduchSie Casti kvoli lepSej

zrozumitel'nosti danych suvislosti.

Ziskané teoretické poznatky a idaje sme nadobudli prostrednictvom stidia kniznych
zdrojov od prevazne ceskych ale aj slovenskych a zahrani¢nych autorov, ktori sa
v dlhodobom rozsahu venuji spominanej problematike. Pre komplexné doplnenie sme

cerpali aj z internetovych zdrojov.

Zakladom pre identifikaciu vzajomnych suvislosti medzi faktami a ich neskorSim
uplatnenim vo vysledkoch prace je metoda syntézy, Ktora nam rovnako poskytla aj
komplexny pohlad na ddlezitost’ tvorby rozpocétov a ich suvislost’ s vnutropodnikovymi

atvarmi.

Dopliiujucimi metodami k prechadzajicim je indukcia, ktora sa vyuziva na
formulaciu a odvodenie vSeobecnych zaverov, vyplyvajucich z Ciastkovych zaverov,
ktorych zakladom je zhodnotenie skumanych dat. Ciastkové zavery sme vytvorili zo

v§eobecnych predpokladov pomocou dedukcie.

Prvé kroky pri praktickej casti smerovali k ziskaniu potrebnych informacii
0 spolocnosti, ¢o sme zrealizovali prostrednictvom polostruktirovaného rozhovoru
s vedicim pracovnikom stredisk. Pri rozhovore sme sa zameriavali na vopred pripravené
otazky, ktoré boli vymedzené na relevantné informacie pre dant problematiku. Na zaciatok
nam bola lepsie priblizena cela skupina SSBH a neskor sme ziskali idaje o nami skimanej
spolo¢nosti. Dostali sme zakladné informacie o spolocnosti a jej fungovani, 0 metdde pri

tvorbe a =zostavovani rozpocétov, udaje o Strukture nakladov a vynosov, o pocte
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zamestnancov a pocet ich odpracovanych hodin, opis konkrétnych stredisk a ich fungovani,

opis vnutropodnikovych vykonov a ich realizacia v praxi.

V praci sme sa s pouzitim tychto tdajov d’alej zaoberali skiimanim Struktary
jednotlivych rozpoctov, konkrétnych vnutropodnikovych vykonov a vztahov medzi
strediskami spolo¢nosti. Poskytnuté udaje nam pomohli s definovanim interného prostredia
a ekonomickej Struktiry, hlbsie analyzovanie vzniknutych vykonov a potrebnych nakladov
na ich realizaciu. Zadefinovali sme si odovzdané vykony stredisk a podl'a ich planovanych
a skuto¢nych nakladov a vynosov sme vypocitali vysledky hospodarenia stredisk. Podl'a
stanovenej rozvrhovej zakladne sme si vypocitali kalkulacné prirazky vyrobnej a spravnej
rézie a nasledne sa dopracovali k uplnym vlastnym nakladom vykonov stredisk. Zakladom
pre naSu pracu bolo ocenenie vykonov stredisk a samotny vypocet hodinovej sadzby vykonu,
ktoré sme si znazornili v prehl'adnych tabul’kach. Tu boli vyuzité matematicko-sStatistické

metody.

V poslednom kroku praktickej Casti sme sa rozhodli pre lepsiu objektivizaciu
nakladov V strediskach medzi sebou a alokovanie Casti nakladov inému stredisku, po ¢om
sme nasledne zopakovali nase vypocty hodinovej sadzby vykonov. Tu sme pouzivali metédu
komparacie pri porovnavani dosiahnutych vysledkov, po uplatneni zmeny v Struktire
apred uplatnenim, pricom bolo naSim cielom zistenie pripadnych odchylok v tychto

udajoch.

Pri spracovani vysledkov prace sme pouzili metddu modelovania situacie rozvoja

strediska po zmene Struktiry nakladov v rozpoctoch.

3.2 Charakteristika objektov skiimania

Skupina spolo¢nosti Bukéza Holding patri k dynamickym modernym spolo¢nostiam
21. storoCia. ktord ma Sest'desiatro¢nu historiu. Bukéza Holding je jeden z vyznamnych
podnikov na Slovensku, ktorého hlavnou ¢innost'ou je spracovanie dreva. Sidlo skupiny
spolo¢nosti Bukéza Holding (SSBH) je na vychode Slovenska v obci Hencovce, okres
Vranov nad Toplou, ktory patri pod Presovsky samospravny kraj. V oblasti kde spolo¢nost’
pOsobi sa tazi drevo a ma velmi dobré Zelezni¢né a cestné spojenie, o robi jej polohu
strategickou. V Presovskom regione patri k vyznamnym zamestnavatelom aje tiez

doélezitym exportérom produktov.
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SSBH sa venuje komplexnému spracovaniu drevnej hmoty, povacSine buka,
mechanickym a chemickym spdsobom s roénym obratom priblizne 90 miliénov eur. Jej

produktové portfolio tvoria papierenské buciny, praskova celuloza a produkty osobnej

hygieny.

3.3 Historia a vyvoj spoloCnosti

Aj napriek tomu, ze uzemie okresu Vranov nad Toplou bolo poznacené vojnou,
v obdobi patdesiatych rokov minulého storoc¢ia boli polozené prvé zéaklady spolocnosti.
Vystavba zavodu v Hencovciach hodlala spriemyselnit’ vychodné Slovensko a po
oslobodeni sa stala prvou zna¢nou budovatel'skou akciou. Vystavba Hencovského
drevokombinatu, ako sa Vv tej dobe nazyval, vyrazne prispela k hospodarskemu rozvoju
v predtym zaostalej oblasti, a K podstatnému zvyseniu hospodarskej, kultirnej a socialnej
urovne pracujucich v regione. V roku 1962 vznikla v zavode Vychodoslovenska celulozka
a papierne, n. p. Hencovce, 0 6 rokov neskor pribudla vyroba lisovanej lepenky a vznikla

preglejkareti. Drevospracujiici kombinat dostal nazov BUKOZA v roku 1971 (Jevin 1976).

K vyznamnym reorganizatnym zmenam doslo vroku 1997, kedy wvznikol
holdingovy subjekt Bukéza Holding, a. s. so samostatnymi spolo¢nostami vyrobného
aservisného charakteru a s uUstredne riadenymi aktivitami Vv oblasti ekonomickych,
obchodnych, finanénych a investiénych stratégii. Skupinu spolo¢nosti Bukézy Holding, a. s.
v roku 2008, pri jej vytvoreni tvorili spolo¢nosti: Bukocel, a. s., Bukéza Energo, a. s.
(vyrobny charakter), Bukéza Progres, s. r. 0., Bukéza Pila, a. s., Bukéza Holding, a. s.,
Bukoza Export-Import, a. s., Bukoéza Supermarket, s. r. o. (servisny charakter),
a Profesionalna servisna, s. r. 0. Postupom c¢asu sa spolo¢nosti spojili, zanikli a vznikali

nove.

Uz v ¢ase vzniku patrila SSBH do skupiny najvyznamnejSich drevospracujtcich
podnikov na Slovensku a to isté plati aj v sti¢asnosti. Orientuje sa na exportovanie produktov
predovSetkym na eurdpsky trh. Zakladnym vyrobnym produktom st stale papierenské
buciny pre vyrobu papierov a lepené velkoplosné dosky pre vyrobu nabytku a interiérov.
Vyrobné kapacity papierenskej buciny st na arovni 150 000 ton rocne. V poslednych
desiatich rokoch sa spolo¢nosti dari, ¢o dokazuju aj Cisla exportu buciny z celkového predaja

a to, ze zamestnava viac ako 1 100 zamestnancov (Bukéza Holding, 2019).
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3.4 Organizac¢na Struktira spolo¢nosti

V stcasnosti Skupina spolo¢nosti Bukéza Holding pozostadva z 6smich spolo¢nosti.
Styri spolo€nosti st vyrobného charakteru a zvyS$né Styri spolocnosti st servisného

charakteru, st to obsluzné spolo¢nosti.

Spolo¢nosti v SSBH

Vyrobné spoloénosti Obsluiné spolocnosti
Bukocel, a. s. Bukdza Holding, a. s.
Bukoza Invest, s. r. o. Bukoza Export-Import, a. s.
Greencel, s. 1. o. Bukdza Progres, s. 1. 0.

Bukoza Energo, s. 1. 0. BHG Logistika, s. r. 0.

Obrazok 2 Organizacna Struktura SSBH

Zdroj: vlastné spracovanie podla https://www.bukoza.sk/o-nas

BUKOCEL, a. s. je charakterizovana ako sulfitova celulézka. Zo SSBH je
najvac¢Sou vyrobnou spolo¢nostou. S vyrobou buni¢in sa zacalo uz vroku 1955 vo
vtedajSom Hencovskom drevokombinate. Produkuje bielent papierenski buni¢inu —
polotovar, ktory tvori zdklad pre vyrobu rdznych druhov papierov, nepapierenskych
vyrobkov, hygienickych potrieb, praskovych buni¢in a zdravotnickeho materidlu na baze
celuldzy. Do krajin Eurdpskej unie exportuje takmer 100 % svojej vyroby, priblizne 100 000
ton ro¢ne. Obrat spolo¢nosti tvori 80 % obratu celej SSBH a je zamestnavatel'om pre cca

400 l'udi. (Bukocel, 2019)

BUKOZA INVEST, s. r. 0. je vyrobna spolo¢nost zaoberajiica sa vyrobou
produktov zo Specidlne vyvinutej celuldozy druhu Bukocel, vyraba hygienické potreby a
vyroba bola rozSirend o praskovu celuldézu a zdravotnicky material. Momentalne ma do 50

Zzamestnancov.
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BUKOZA ENERGO, a. s. je producentom a distribitorom elektrickej energie
a tepla. Produkciou elektrickej energie a tepla sa pokryva spotreba SSBH. Buko6za Energo
poskytuje distribuciu tepla a elektriny z obnoviteI'nych zdrojov do externych spolo¢nosti
a tym rozsiruje svoju pdsobnost’. Spolo¢nost’ vyznamne prispieva k skvalitneniu Zivotného
prostredia tym, ze znizuje emisie spalovanim biomasy v pomere 70:30 k uhliu. Je druhou
najvacsou vyrobnou spoloc¢nostou SSBH a poskytuje zamestnanie cca 170 l'ud’om (Bukéza

Energo, 2019).

GREENCEL, s. r. 0. od zaéiatku svojho vzniku v roku 2010 naplno investuje do
vyskumu a vyvoja modernych technolégii. Vstupnou surovinou je sulfitova bukova
celuldza, ktord je jadrom Sirokého produktového portfolia. Celuloza ma jedinené vlastnosti
pre uplatnenie v chemickom priemysle, stavebnej chémii ana produkciu vyrobkov
V potravinarstve, napriklad filtrdcia kvapalin a népojov. V stcasnosti ma priblizne 80

zamestnancov (Greencel, 2019).

BUKOZA HOLDING, a. s. je planovacim, riadiacim a strategickym centrom pre
skupinu spolo¢nosti Buk6za Holding. Jej ulohou je zaistovat’ administrativne, personélne,
pravne, finan¢né, investi¢né, rozhodovacie a kontrolné a iné sluzby pre skupinu spolo¢nosti
Bukoza Holding. Ma na starosti spravcovské ¢innosti, zabezpecuje sluzby bezpecnosti,
ochrany zdravia pri praci, poziarnu ochranu, ¢innosti na ochranu zivotného prostredia.
Zabezpecuje vSetky marketingové a cateringové sluzby v ramci SSBH. Jej sucastou je
Hasic¢sky zbor spolo¢nosti. Spolo¢nost’ popri tom pontika sluzby: pretlakovym vozom,
manipula¢no-vysokozdviznou ploSinou, zeriavom, fekalom, rypadlom, ¢elnym naklada¢om,
traktorom s mul¢ova¢om, skrifiovymi a valnikovymi vozidlami a autami s hydraulickou
rukou na prevoz gulatiny. Je zamestndvatelom pre priblizne 90 T'udi (Bukéza Holding,
2019).

BUKOZA EXPORT-IMPORT, a. s. ma na starosti zabezpe¢ovanie celkového
nakupu a predaja pre celu skupinu SSBH. Obstarava kompletnu $kalu produktov od
vyznamnych strategickych surovin az po material priamej spotreby pre ¢innosti skupiny
SSBH. Predava vsetky vyrobky jednotlivych vyrobnych spolo¢nosti prevazne do krajin
Europskej tnie.

BUKOZA PROGRES, s. r. 0. je zamerana na udrzbu celkovej SSBH, stara sa 0

strediska stavebnej udrzby, elektroservis, strojni vyrobu a kovovyrobu. Dolezita sucast
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tvoria hlavné dielne a celkova udrzba spolo¢nosti Bukocel, a. s. podl'a jednotlivych stredisk.

Ma vySe 130 zamestnancov.

BHG LOGISTIKA, s. r. 0. ma za hlavnu ¢innost’ zdruzovat® strediskd nakladnej
a osobnej dopravy. Jej osobitnt stcast’ tvori kamiodnova preprava. Zamestnava vyse 80

zamestnancov (BHG Logistika, 2019).
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4 Vysledky prace

V tejto Casti diplomovej prace bliZsie predstavime profil Skupiny spolo¢nosti Bukoza
Holding, a. s. Ciel'om tejto Casti je analyzovat rozpoc¢tovnictvo jednej zo skupiny spolo¢nosti
Bukoza Holding, a.s. a navrhnit’ mozné zlepSenia Vv oblasti rozpoc¢tovnictva a riadenia
stredisk. Pre ziskanie informéacii k spracovaniu praktickej Casti prace su pouzité¢ pisomne
interné dokumenty, uc¢tovné informécie a d’alSie materidly. V metodickej Casti sme si
predstavili celt skupinu spolo¢nosti Bukéza Holding, d’alej sa budeme venovat’ len

spolo¢nosti BHG Logistika, s. 1. 0.

4.1 BHG LOGISTIKA,s.r.0.

V praktickej Casti za budeme blizSie zaoberat’ len jednou zo Skupiny spolo¢nosti

Buko6za Holding — spolo¢nostou BGH Logistika, s. r. 0.

Hlavnou ¢innost'ou spolo¢nosti BHG Logistika je zabezpecovanie plynulého chodu
vyroby v ramci dopravy a logistiky v celej skupine spolo¢nosti Bukéza Holding. Zdruzuje
strediskd pre nakladnu, osobni dopravu a udrzbu tychto dvoch stredisk. Jej osobitnou
sucastou je kamidonova preprava. Tato spolo¢nost’ poskytuje vniutropodnikové vykony pre
spolo¢nost. Sadzby vnutropodnikovych vykonov sa stanovuju v spoloc¢nosti Bukoza
Holding, a. s., ktora je riadiacou spolo¢nost’ou. Vnutropodnikové vykony slizia pre internt
potrebu celej skupiny spolocnosti Bukéza Holding, pretoze jednotlivé spolo¢nosti
obchodujii medzi sebou za vnutropodnikové ceny. Spolo¢nosti si na dennej baze navzajom
posielaju jednotlivé poziadavky a objednavky sluzieb. BHG Logistika prijima poziadavky
na sluZzby od zvysnych siedmich spolo¢nosti, ktorych vykonanie zaisti plynuly chod vyroby
ateda aj celej skupiny spolocnosti. Jednotlivé ukony si navzajom fakturuji a doklady
spracovava Finan¢né oddelenie, ktoré je sucastou Bukoza Holding, a. s. Spolocnosti
vznikaji ndklady a vynosy na Styroch strediskach a v ramci skupiny spolo¢nosti, vysledok

hospodarenia z tychto ¢innosti by mal byt nulovy.

4.1.1 Planovanie a tvorba rozpoctov v BHG Logistika, s. r. 0.

Zékladnym predpokladom pre riadenie strediska je tvorba planovaného rozpoctu
nakladov a vynosov. Rozpocty vyjadruji hodnotové predpoklady, ktoré sa po uplynuti

obdobia, na ktoré boli zostavené konfrontujii so skuto¢nost'ou. Planovacie ¢innosti st
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zahajené v oktobri prislusného roka a ich ukoncenie pripada na december. Pisomné podoba

planu sa nésledne predkladé vedeniu riadiacej spolocnosti Buk6za Holding na schvalenie.

Zostavovanie rozpo¢tov zaéina v riadiacej spolo¢nosti, ktora stanovi ciele, zamery
a odsuhlasi aktivity. Prvym krokom je stanovenie tloh a cielov pre budice obdobie do
podrobnejsich aktivit a vykonov samotnou spolo¢nostou BHG Logistika. Z naplanovanych
uloh a aktivit je mozné urcit’ a napldnovat’ hlavné finan¢né ukazovatele, ako druhy krok pri
zostavovani rozpoc¢tu. To spolo¢nosti umoziuje I'ahsie planovanie ndkladov a vynosov, teda

trzieb, aby sa zaistilo ¢o najuspesnejSie naplnenie prvotnych zamerov.

Treti krok je plan nakladov, o zahfa ich urcenie podl'a stredisk a podl'a druhového
¢lenenia a stanovenie ich celkovej vySky. Pri ich stanovovani sa spravidla vychadza zo
skuto¢nosti minulého roka a uprava je vykonand len v niektorych polozkach, o ktorych sa
vie, Ze sa budl v nasledujucom obdobi odliSovat’ napriklad odpisy, mzdy. Veduci pracovnik
je povinny zapracovat’ do jednotlivych mesiacov predpokladané nédklady na spotrebu

materialu, energii, pohonnych hmét, ndjomného a ostatnych.

Vedenie spolocnosti centralne stanovuje planované pocty zamestnancov v ¢leneni
podl'a kategorii na iiseky na zaklade personalneho planu. Dalej stanovuje vysku planovaného
objemu miezd v Cleneni podla kategorii na tseky na zaklade planu ekonomiky prace.
Mzdové naklady sa planuji adresne na jednotlivych nakladovych strediskach, vratane
planovanych odmien podla planu mzdovych prostriedkov. V priebehu roka je odchylka
medzi skuto¢nym nabehom a planovanou hodnotou z titulu necerpania mzdovych nakladov

na odmeny.

Vsetky tieto nédkladové polozky veduci pracovnik strediska dokéze s menSimi ¢i
vacsimi odchylkami napldnovat’ vratane mimoriadnych udalosti, ku ktorym patria havarie ¢i
zivelné pohromy. Aby mohli byt do planu doplnené niektoré nakladové polozky, ktoré
stredisko svojou cCinnostou nedokaZe ovplyvnit, je nutna spoluprica s finanénym
oddelenim, ktoré prideli stredisku alokované ndklady spravnej a odbytové rézie a ostatné
planované vnutropodnikové ndklady vzniknuté pretctovanim z ostatnych stredisk, mzdové

naklady a podobne.

Celkova planovana vyska nakladov je podkladom pre vytvorenie planu vynosov
stredisk €o je predposlednym krokom pred komplexnym vypracovanym pladnom. Planovanie
vynosov vychadza z minuloro¢nych potrieb ostatnych spolo¢nosti, ktoré st zdrojom trzieb

nami sledovanych stredisk.
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Pri tvorbe rozpoctov sa taktiez zohl'adnuje celkova situacia v skupine spoloc¢nosti,
odhadu moznosti jednotlivych stredisk v oblasti vykonov amiera inflacie, sledovanie
ekonomickej situdcie vo svete, hlavne v oblasti ropy, ked’ze pohonné hmoty tvoria podstatn
polozku v nakladoch. Nékladové polozky su z hl'adiska jednotlivych stredisk a ich vykonov
rozdielne. Zostavené rozpocty st vyhotovené na jeden kalendarny rok a podrobnejsie sa nimi

zaoberaju Stvrtrocne na vyssej trovni.

4.1.2 Plnenie rozpoctov

Zékladnou kontrolou cerpania rozpoctu a tvorbu mesacnych ocakavanych
skuto¢nosti vedie k analyze nakladov. Na mesacnej baze prebichaju porady riadiacej
spolocnosti s veducim spolocnosti, kde sa prediskutovavaji odchylky od planu, ale taktiez
vyhl'ady na d’alSie mesiace, rizika a realnost’ splnenia pldnu a hl'adaju sa rieSenia pre dané
situdcie. Na vysSej urovni vedenia prebiehaju tieto porady Stvrtrocne a schadza sa riaditel’,

finan¢né oddelenie a veduci stredisk.

Ak hrozi prekro¢enie rozpoctu, prejednavaju dovody a hl'adaju moznosti eliminacie
tohto rizika. V pripade, Ze nastane situdcia, pri ktorej vznikni jednému stredisku
neocakavané naklady a hrozi tym prekrocenie rozpoctu, ma veduci tohto strediska pravomoc
nastavit obmedzenie v Cerpani rozpo¢tu tak, aby tito odchylku pokryl. Samotna priebezna
kontrola ¢erpania rozpoctu prebieha na tirovni analyzy nakladov a veduci stredisk dostava
priebezné informacie o Cerpani ich rozpoétov automaticky. Evidenciu Cerpania nakladov
pomocou tabuliek v MS Excel si vedie sam. To, mu na jednej strane pomaha v lepsom
riadeni pracovnych skupin a ich nakladov, na druhej strane sa ale jedna o pracnu zalezitost,,
ktora vyzaduje mnoho ¢asu. Zakladnym pravidlom je teda neCakané odchylky pokryt
vlastnymi silami. V situaciach, kedy toho uz organiza¢na jednotka nie je schopna (napr.
necakané opravy a revizie celého zariadenia atd’.), tak sa prekrocenie planovanych nakladov
zapracuje do ocakévanych skutoCnosti, popiSu sa pri¢iny a zaziada sa o zohladnenie

v ro¢nom plane celej spolo¢nosti.

4.2 Analyza nakladov danych stredisk spolo¢nosti

Aredl celej SSBH na vyrobu celulézy a ostatnych produktov je dost’ rozsiahly a s tym
suvisi aj pole pdsobenia BHG Logistika, a. s., ktorej vznikaji mnohé néklady na to, aby
zabezpecila plynuly chod vyroby a celej prevadzky. Naklady jednotlivych stredisk sa od

seba liSia minimalne.
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S poskytovanim vsetkych spominanych sluzieb danych stredisk pre SSBH suvisia aj
rozne naklady, ako spotreba pohonnych hmoét, ndklady na pneumatiky, udrzby, opravy
a servis vozidiel, myto, mzdy vodi¢ov a pracovnikov ktori obsluhuju dant techniku, mzdy
automechanikov a administrativnych pracovnikov, dan z motorovych vozidiel, naklady na

spravnu a prevadzkovi réziu a mnohé iné, s ktorymi sa spolocnost’ dennodenne stretava.

Néaklady vieme rozélenit podla ich vztahu, teda pri¢innych vizieb
K transforma¢nému procesu v spolo¢nosti. Clenime ich na priame naklady, ktoré priamo
suvisia s realizovanym vykonom a nepriame naklady, ktoré suvisia so zabezpecenim
priebehu procesu poskytovanych sluzieb. Taktiez vieme naklady rozdelit’ v zavislosti od
mnozstva vykonov. Pri tomto ¢leneni ich delime na variabilné ndklady, kedy sa ich hodnota
meni v zavislosti od zmeny mnozstva vykonov spoloc¢nosti a fixné ndklady, pri ktorych
nedochadza k ich zmene pri zmene mnozstva vykonov, st désledkom jednorazového vkladu
nedeliteI'nych produkénych faktorov do transformaéného procesu. Naklady danych stredisk

su rozdelené v rozpoctovych tabul’kach 5, 8 a 10.
Néklady na pohonné hmoty

Néklady na pohonné hmoty patria medzi najvyssie spomedzi vSetkych nakladov pri
stredisku Osobna a Nakladna doprava. Spolo¢nost’ vlastni nadrz na naftu s objemom 10 000
littov a pravidelne ju dopiia naftou, ktori im dodava slovensky dodévatel za cenu
0,98 €/liter bez DPH. Pohonné hmoty st cerpané aj z okolitych cCerpacich stanic

s priemernou cenou 1,08 €/liter s DPH.

Priemerna spotreba pohonnych hmoét osobnych vozidiel je 10 litrov/100 km

a priemerna spotreba techniky je 8 litrov/motohodinu.
Naklady na pneumatiky

Pneumatiky pre osobné vozidla apre techniku spoloc¢nost” obstarava len pre tie
vozidla, ktoré to nevyhnutne potrebuju, teda Ze ich pneumatikam kon¢i zivotnost’. To sa vSak
nedeje pri vSetkych 25 kusov automobilu a 35 kusov techniky sucasne. Do rozpoctu ma
zahrnuté predpokladané naklady spojené s kiipou novych pneumatik len do tych zariadeni,
U ktorych sa ocakava tato potreba v dany rok a taktiez naklady na pneumatiky spojené

s neo¢akavanymi udalost’ami.
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Naklady na poistenie

Pri podnikatel'skej ¢innosti je nutné vzdy brat’ do Givahy aj mozné rizika a situdcie,
ktoré moézu svojim vznikom negativne ovplyvnit chod spolocnosti. Pri vzniku rizik
a neziaducich situécii sa spolo¢nosti zvySuju aj financné naklady na ich odstranenie. Vyska
finan¢nych nékladov moze byt rozna v zavislosti od napachanej skody. Preto je dolezité aby
spolo¢nost’ chranila svoj majetok v pripade vzniku negativnych situacii, ktoré buda spojené
so vznikom Skody a to poistenim. Spolo¢nost’ ma uzatvorené povinné zakonné poistenie,
havarijne poistenie a ostatné poistenie, ktoré zahfia poistenie za Skodu pri vykone povolania

a poistenie ostatnej techniky.

Tabulka 2 Prehlad poistenia

Zikonné poistenie Havarijné poistenie | Ostatné poistenie
Suma (€) Suma (€) Suma (€)
mesacne | rocne | mesacne | rocne mesacne | rocne
Naékladna doprava 1472,05 | 17664,63 897,20 10766,22 333,00 3996,00
Osobna doprava 1398,25 | 16779,07 | 1045,00 | 12540,00 0,00 0,00
Spolu 2870,30 | 34443,70 | 1942,20 | 23306,22 333,00 3996,00

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade poskytnutych tidajov

Naklady na mzdy zamestnancov

Ako sme vySSie spominali, riadiaca spolocnost’ stanovuje potrebné pocty
zamestnancov Vv danych strediskach a rovnako aj ich planovany objem miezd. Spolo¢nost’
zamestnava na stredisku Nakladna doprava 30 zamestnancov, ktorych priemerna Cistd mzda
sa pohybuje od 560 — 900 €. Na stredisku Osobnej dopravy su zamestnani dvaja vodici
s priemernou &istou mzdou od 650 — 750 €. Udrzba ma $tyroch automechanikov a dvoch
mechanikov pracujucich s pneumatikami s priemernou ¢istou mzdou od 520 — 620 €. So
mzdami stavisi aj zdkonné socialne poistenie, ktoré predstavuje 35,2 % a socialny fond, ktory

je stanoveny na zaklade prislusného zakona a vytvéra sa z vyplatenych hrubych miezd.
Naklady na spotrebu energie

Spolo¢nost’ na prepocet spotreby elektrickej energie vyuZziva technické prepocty, ¢o
znamena vypocet podl'a stanovenych technickych parametrov a noriem. V spolo¢nosti sa
elektricka energia pouziva na osvetlenie automobilovej dielne a na prevadzku niektorych
strojov, ktoré¢ st na elektrickt energiu. Elektricka energia je spolo¢nosti doddvana druhou

spolo¢nostou z SSBH, ktorej ¢innost'ou je vyroba a distribtlicia elektrickej energie. Spotreba
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vody, tvori pre spolo¢nost’ tiez ndklad nakolko toto stredisko ma na starosti umyvanie

techniky, kamionov a starat’ sa o Cistotu celé¢ho areélu.
Naklady na opravy a udrziavania

Pri takom mnozstve techniky a osobnych aut je tidto polozka vel'mi orientacna.
Udrzba ma svoje vlastné stredisko a pri tvorbe rozpoétu sa zohladiuju najddlezitejsie

polozky nutné na udrzbu vozidiel ako aj spolo¢nosti a jej rozvoj.
Naklady na prenajom

Osobné vozidla a techniku, ktorti pouziva musi spolo¢nost’ niekde uchovavat’ na ¢o
slizia aj obrovské garaze a sklad, ktoré si spolo¢nost’ prenajima od SSBH. K predmetu

prenajmu patri aj automobilova dielia.
Naklady na dai z motorovych vozidiel

Polozka Dann z motorovych vozidiel sa objavuje v rozpocte stredisk néakladnej
a osobnej dopravy. Zaklad dane pri osobnom vozidle je zdvihovy objem valcov motora v
cm?® uvedeny v doklade vozidla. Zakladom dane pri tzitkovom vozidle je ich najvicsia
pripustna celkova hmotnost’ alebo celkova hmotnost’ v tonach. Na zédklade tychto udajov
spolo¢nost’ zaplati dai z motorovych vozidiel spolu za obe strediskd odhadom 27 804 € za
rok 2018.

Naklady na ostatné sluzby

Tieto naklady zahfnaju telefonické sluzby, koncesie, ndklady za Skolenia, parkovné,

STK, prepravné a zasielatel'ské sluzby a podobne.

Dal§imi nakladovymi polozkami je dafi z motorovych vozidiel a odpisy dlhodobého
majetku, ktoré sa stanovuju na zaklade prislusného zdkona. Cast’ nakladov tvori aj priamy
a rezijny material, oleje, pomocné a ochranné pomocky, ostatné sluzby spojené s dopravou

a uroky z poskytnutych tverov.

4.3 Stredisko Nakladna doprava

Stredisko ¢. 1791 Nakladna doprava poskytuje vniatropodnikové vykony pre cela
SSBH. K dispozicii ma 35 kusov techniky ako ramenovy nosi¢ kontajnerov pre vyvoz
sypkych, zrnitych a drobnych kusovych materidlov, traktory na kosenie, mulCovanie
a odhfiianie snehu, valnik na prevoz kusovych materidlov na paletach, lesovoz

s hydraulickou rukou, autoplo$inu na elektroinStala¢né prace, fekalne vozidlo na vytiahnutie
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Sacht a zamp, autozeriav, traktory a bagre na zemné a vykopové prace a mnoho d’alsej
techniky. Touto technikou sprostredktivaju vyvazanie odpadu z dreva pri vyrobe celuldozy
po kazdej faze vyrobného procesu, prevazanie dreva Vramci vyroby, drvenie odpadu,
odhfnanie snehu a kosenie travnatej plochy v aredli spolo¢nosti, umyvanie techniky
a kamionov, Cistenie okolia, prepravu pohonnych hmét a d’alsie ¢innosti, ktoré zabezpecuju
plynuly chod celej vyroby. Stredisko zamestnava jedného vediceho, ktory ma na starosti aj
chod dalsich stredisk a riesi kazdodenné ulohy a situacie, zodpoveda za chod stredisk,
prijima a posiela objednavky na konkrétne sluzby. Zastupca pomaha vedicemu
s vybavovanim objednavok a zabezpeCenim ich wuskutoc¢nenia, referentka spravuje
fakturaciu, ktort nasledne odovzdava finanénému oddeleniu, skladnik ma na starosti sklad
a dba o spravny prijem a vydaj. Techniku obsluhuje 23 vodi¢ov a 3 'udia maja na starosti
drvicku odpadu a jeho triedenie. Toto stredisko ako jediné poskytuje aj externé sluzby

v ramci okresu.

4.3.1 Rozpocet strediska Ndkladna doprava

V podkapitolach s tymto ndzvom sa budeme venovat rozpoctom konkrétnych
stredisk v rokoch 2016-2018. Vsetky tri rozpolty pouzité pre tcely diplomovej prace boli
veducim spolocnosti upravené. Z dovodov citlivosti udajov nam spolo¢nost’ neposkytla

presnt vysku vsetkych poloziek danych rozpoctov, preto sme si ich museli prisposobit’.

Tabul’ka 3 Rozpocet strediska Nakladna doprava v €

Gis.str. nazov strediska 2018 2017 2016
B791 Nakladna doprava plan skut. | rozdiel | plan skut. |rozdiel | plan skut. |rozdiel
Naklady 1212510 | 1244910 | -32400 | 1193166 | 1230481 | -37315 | 1178079 | 1205062 | -26983
Vynosy 1274514 | 1308754 | 34240 | 1253673 | 1295833 | 42160 | 1248111 | 1281515 | 33404
HV 62004 | 63844 | 1840 | 60507 | 65352 | 4844 | 70032 | 76453 | 6421
Uéet | Nazov
Naklady
501012 | Priamy material 28788 | 59901 | -31113 | 28471 | 57300 | 28838 | 28158 | 55924 | -27766
501019 | Oleje 3840 | 1930 | 1910 | 3798 | 1909 | 1889 | 3756 | 1888 | 1868
501020 | Pneumatiky 20004 | 11788 | 8216 | 19784 | 11658 | 8125 | 19566 | 11530 | 8036
501117 | Priamy materil - doprava 200724 | 250006 | -49282 | 198516 | 249532 | 51016 | 196332 | 244365 | -48033
521100 | Mzdy priame 0 257687 | -257687 | 0 254853 | -254853 | 0 252049 | -252049
524100 ﬁ',“""e Sl e E 0 90706 | -90706 0 89708 | -89708 0 88721 | -88721
PRIAME NAKLADY SPOLU 253356 | 672019 | 418663 | 250569 | 664970 | 414401 | 247813 | 654478 | -406665
501021 | Rezijny material 43302 | 18580 | 24812 | 42915 | 18376 | 24530 | 42443 | 18173 | 24269
501022 | Mat.resijny - doprava. 552 263 289 546 260 286 540 257 283
521200 | Mzdy rezijné 295621 | 49556 | 246065 | 292369 | 49011 | 243358 | 289445 | 48472 | 240974
524200 ﬁ{w““é socidlne poistenie 2 | 10459 | 17444 | 86615 | 102914 | 17252 | 85662 | 101885 | 17062 | 84823
mﬁﬁﬂ'\'{"gpﬁﬁ"’"'s 443624 | 85843 | 357781 | 438744 | 84898 | 353845 | 434313 | 830965 | 350348
501024 | Ochr. pomécky a prac. odevy 360 0 360 356 0 356 352 0 352
502100 | Energia 24394 | 32309 | 7915 | 24126 | 31954 | 7828 | 23860 | 31602 | -7742
511100 | Opravy DHM 816 382 434 807 378 429 798 374 425
511200 | Opravy DHM-doprava 91404 | 99580 | -8176 | 90399 | 97588 | -7189 | 81020 | 87912 | -6892
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518100 | Dopravne sluzby 1944 1277 667 1923 1263 660 1901 1249 652

518414 | Najomne 54060 53916 144 53465 53323 142 52877 52737 140
518511 | Naklady na $kolenia 2808 3279 -471 2777 3016 -239 2747 2835 -89
518519 | Sluzby ostatné 8159 8594 -435 8069 8499 -430 7980 8406 -425
518524 | Sluzby ostatné - doprava 19920 20882 -962 19701 20652 -951 19484 20425 -941
518901 | Sluzby - parkovné, STK, EK 1068 1213 -145 1056 1200 -144 1045 1187 -142
527000 | Zakonné soc. N - SF 7391 8574 -1183 7310 8479 -1170 7229 8386 -1157
531100 | Dar z motorovych vozidiel 22380 22026 354 22134 21784 350 21890 21544 346
548401 | Poistné ostatné 3996 3996 0 3996 3996 0 3996 3996 0
548541 | Poistenie zakonné - doprava 17776 17665 111 17580 17470 110 17387 17278 109
548542 | Poistenie havarijné - doprava 10344 10766 -422 10230 10648 -418 10118 10531 -413
551100 | Odpisy DHM 150411 | 133733 | 16678 | 142706 | 132262 | 10444 | 147120 | 130807 | 16313
562400 | Uroky z poziciek 8376 31523 | -23147 8284 31177 | -22893 8193 30834 | -22641
599100 | Vnutorné zuct. 89923 15259 74664 88934 15092 73842 87956 14926 73030
599200 | Vnutorné zuct. - doprava 0 9540 -9540 0 9435 -9435 0 9331 -9331
599300 | Vnutorné zuét. - spravna rézia 0 7179 -7179 0 7100 -7100 0 7022 -7022
599400 Z:;::"I’;e 2u¢t. - osobna 0 1503 | -1503 0 1486 | -1486 0 1470 | -1470
599600 | Vnutorné zuct. - udrzba 0 3852 -3852 0 3809 -3809 0 3767 -3767

FIXNE REZIJNE NAKLADY 515530 | 487049 | 28481 | 503853 | 480613 | 23240 | 495954 | 466620 | 29334

SPOLU

REZIJNE NAKLADY SPOLU 959154 | 572891 | 386262 | 942597 | 565511 | 377086 | 930267 | 550584 | 379682

Vynosy
602100 | Trzby z predaja sluzieb 108 0 -108 107 0 -107 106 0 -106
602120 | Trzby z predaja sluzieb - 20% 0 2558 2558 0 2530 2530 0 2502 2502
602420 | Trzby doprava 1130002 | 1132834 | 2832 | 1121034 | 1125518 | 4484 | 1108090 | 1109198 | 1108
602520 | Trzby z najmu 54368 53134 -1234 53770 53003 -767 53178 52420 -759
641200 | Trzby z predaja DHM 80760 95159 14399 70021 88325 18304 78993 90007 11014
642100 | Trzby z predaja materialu 6504 9165 2661 6000 9064 3064 5033 8964 3931
648100 | Ost. prevadzkové vynosy 2772 15904 13132 2742 17393 14651 2711 18424 15712

Zdroj: vlastné spracovanie podla internych udajov spolo¢nosti

V tabul’ke 3 moZeme vidiet’ rozpocet strediska Nakladna doprava za rok 2018,
2017 a 2016, ktora obsahuje planované naklady a vynosy, ich skutoény objem a rozdiel

medzi tymito dvoma veli¢inami.

Najvacsimi polozkami pri nakladoch je priamy material — doprava ¢ize naklady na
pohonné hmoty pre techniku, ktora sa v stredisku vyuziva, naklady na mzdy zamestnancov,
odpisy strojov a opravy, ktoré kazdoro¢ne narastajii kvoli obmedzenej kapacite strediska
Udrzby v poskytovani oprav a Gdrzby techniky v autoservise, ¢o znamend nutnost’ ¢astého
vyuzivania externého autoservisu za podstatne vys$Sie naklady na opravu. V roku 2017
vrastli planované néklady o 1,27 % oproti prechadzajlicemu roku. Skutocné naklady boli
vyssie 0 2,06 %. Planované naklady v roku 2018 predstavovali zvysenie o 1,59 % oproti
predchédzajicemu roku, skuto¢né naklady sa v roku 2018 zvysili len o 1,15 % Vv porovnani
s predoslym rokom. Nakolko spolo¢nost’ stale planuje na zdklade skutocnych udalosti

minulych rokov nezaznamend medziro¢ne vyrazné rozdiely.
Spomedzi vynosovych poloziek st na prvom mieste trzby dopravy, Cize trzby za
poskytované vykony techniky, ktord zabezpecuje plynuly chod celej spolo¢nosti a taktiez su

V nej zahrnuté sluzby poskytnuté externym odberatelom v okrese. Tato polozka ma cez 88

percentny podiel na celkovych vynosoch. V roku 2017 boli planované vynosy vysSie
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0 0,44 % oproti roku 2016 a skuto¢né vynosy boli vyssie o 1,10 %. Vynosy planované pre
rok 2018 boli vyssie 01,63 % V porovnani s predchddzajucim rokom, skutocné boli

0 0,98 % vyssie ako v roku 2017.

Z tabul’ky 3 vidime, ze skutocné naklady za sledované obdobia stile prevysili
planovant uroven nakladov. V roku 2018 to bolo 2,60 %, v roku 2017 o 3,03 % a v roku
2016 0 2,24 %. To isté sa dialo aj so skutoénymi vynosmi, ktoré prevySovali tie planované.

V roku 2018 to bolo 0 2,61 %, v roku 2017 0 3,25 % a v roku 2016 0 2,60 %.

4.3.2 Ocenenie vykonov strediska Nakladna doprava

Aby veduci pracovnik strediska mohol naplanovat’ trzby za poskytnuté sluzby, musi
byt oceneny vykon pracovnikov. K tomu sluzi kalkulacia hodinovej sadzby nakladov na
jedného pracovnika utvaru. Zakladom pre vypocet sadzby je pocet odpracovanych hodin
jedného pracovnika za mesiac. Kalkuldcia hodinovej sadzby vychadza z ndkladov viazanych
priamo na kazdého zamestnanca (jedna sa o mzdové naklady, socialne poistenie). K tymto
nakladom sa pripocitaji rezijne naklady pracoviska v podobe kalkulacnej prirdzky vyrobnej
rézie (energie, najomné, odpisy, opravy, rézie) a po pricitani spravnej rézie sa dostaneme
Kk vyslednej sadzbe. V ramci spravnej rézie st zahrnuté odbytové néaklady. Rozvrhovou
zékladiou pre vypocet kalkulacnej prirdzky vyrobnej a spravne rézie je celkova vyska
priamych nakladov v stredisku. Rovnako budeme postupovat’ aj pri stredisku Osobna

doprava a Udrzba.

Vypocet percentualnej sadzby vztahujuci sa k celkovym skutoénym priamym

nakladom rozpoc¢tu za rok 2018.

Rezijné naklady celkom

% rezijnej prirazky vyrobnej rézie =
NP yvyr ) Rozvrhova zakladna

ce o . ) ] 572 891
% rezijnej prirazky vyrobnej rézie = 572015 =0,8524 * 100 = 85,24 %

Vyska kalkulacnej prirdzky pre vyrobnu réZiu je 85,24%.

Rezijné naklady celkom

% rezijnej prirazky spravnej rézie =
ey p Y SP d Rozvrhovi zakladna

7179
% rezijnej prirazky spravnej rézie = 572015 = 0,0106 * 100 = 1,06%

Vyska kalkulacnej prirdzky pre spravnu réziu je 1,06%.
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V nasledujtcej tabulke sa mdézeme pozriet na vysledna kalkuldciu po pricitani
kalkulacnej prirazky vyrobnej a spravnej rézie. Hodinova sadzbu ziskame ako podiel
celkovych priamych nakladov arézii strediska ku celkovej odpracovanej dobe. Pre
konkrétny vypocet hodinovej sadzby strediska B791 — Nakladna doprava vyuzijeme tabulku
3, kde je zobrazeny jeho ro¢ny objem priamych a rezijnych nakladov. Suma celkovych
skuto¢nych priamych nakladov za toto stredisko je 672 019 € a suma celkovych rezijnych

nakladov je 572 891 €. Velkost celkovej odpracovanej doby sa rovna 53 040 hodin.

Tabul’ka 4 Vypocet hodinovej sadzby vykonov strediska Nakladna doprava

Kalkulacia hodinovej sadzby strediska
Pocet pracovnikov 30

Odpracované hodiny v pracovnej dobe celkom 53 040

3=211 Fond pracovného ¢asu v hodinach (1 pracovnik) 1768
4 Priame naklady (€) 672 019
5 Vyrobna rézia (€) 572 829

6 = (4+5)12 | Vlastné naklady vyroby (€) 23,47
7 Spravna rézia (€) 7 123,40

8 = (4+5+7)/2 | Uplné vlastné néklady vykonu (€) 23,60

9=8*115 |Sadzba nakladov celkom so ziskovou prirazkou 15% (€) 27,14

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a internych tidajov spolo¢nosti

V tabul’ke 4 méame vycislenti kalkulaciu hodinovej sadzby strediska Nakladna
doprava. Stredisko zamestnava 30 pracovnikov s fondom pracovného casu 1 768 hodin.
Celkovy pocet odpracovanych hodin celkom je 53 040. Scitanim priamych néakladov
z tabulky 3, v sume 672 019 € a vyrobnej rézie v sume 572 829 €, ktort sme vypocitali
pomocou kalkulacnej prirdzky, sme dostali vlastné naklady vyroby na urovni 23,47 €.
Spravnu réziu sme vypocitali prenasobenim kalkulac¢nej prirdzky pre spravnu réZiu
a celkovych priamych nakladov, dostali sme hodnotu 7 123,40 €. Uplné vlastné naklady
vykonu sme dostali ako podiel suctu priamych nakladov, vyrobnej a spravnej rézie
s odpracovanym poc¢tom hodin v pracovnej dobe. Hodnota uplnych vlastnych nakladov je
na trovni 23,60 €. Cenova prirdzka sa pouZziva len pre zdkladne ocenenie vykonu kone¢nému
externému zékaznikovi. Vnltropodnikové vykony st preddvané medzi strediskami v cene
stanovenej na trovni uplnych strediskovych nakladov bez ziskovej prirazky. Stredisko
Nakladna doprava ponuka svoje sluzby aj externe kde pocita s prirazkou 15%. Tato prirazka

prispieva k uhrade Casti nakladov spravy, svojich vyrobnych nakladov a Kk zisku.
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4.4 Stredisko Osobna doprava

Stredisko ¢. B792 Osobna doprava ma dvoch vodicov a 25 osobnych vozidiel.
ZabezpeCuje prepravu pre najvysSie postavené 0soby v SSBH, od riaditelov usekov
v ostatnych spolo¢nostiach cez konatel'ov az po dolezité navstevy a vyznamnych hosti
V spoloCnosti. Auta su vyuzivané pri pracovnych cestach, pri pracovnych stretnutiach
a ostatnymi ¢innostami, ktor¢ su potrebné pre zabezpecenie chodu celej skupiny spolo¢nosti

Bukdéza Holding.

4.4.1 Rozpocet strediska Osobna doprava

Tabulka 5 Rozpocet strediska Osobnd doprava v €

Cis.str. nazov strediska 2018 2017 2016
B792 Osobna doprava plan | skut. |rozdiel | plan | skut. |rozdiel | plan | skut. | rozdiel
Naklady 317608 | 352562 | -34954 | 309072 | 332518 | -23446 | 298565 | 322560 | -23996
Vynosy 321132 | 352592 | 31460 | 312144 | 337143 | 24999 | 301101 | 328099 | 26999
HV 3524 29 -3494 3072 4625 1553 2536 5539 3003
Uget Nazov
Naklady
501012 | Priamy material 624 5270 -4646 611 4743 -4132 596 4672 -4076
501019 | Oleje 240 101 139 235 91 144 229 90 139
501020 | Pneumatiky 5088 424 4664 4981 3390 1591 4857 3339 1517
501117 | Priamy material - doprava 75588 | 76658 -1070 71809 | 75125 -3316 67500 | 72120 -4620
521100 | Mzdy priame 0 9277 -9277 0 8906 -8906 0 8594 -8594
524100 | Zakonné socialne poistenie MP 0 3265 -3265 0 3135 -3135 0 3025 -3025
PRIAME NAKLADY SPOLU 81540 | 94995 | -13455 | 77636 | 95389 | -17753 | 73181 91839 | -18658
501021 | Rezijny material 4164 3353 811 4077 3017 1059 3975 2972 1002
521200 | Mzdy rezijné 19754 9361 10393 19339 8987 10352 18856 8852 10004
524200 | Zakonné socidlne poistenie MR 6953 3295 3658 6807 3163 3644 6637 3116 3521
Spoty T REAWNE NAKLADY 30871 | 16000 | 14862 | 30223 | 15168 | 15055 | 20468 | 14940 | 14527
501024 | Ochr. pomécky a prac. odevy 804 864 -60 787 1080 -293 767 583 184
511200 | Opravy DHM-doprava 27288 | 37493 | -10205 | 26715 | 33744 -7029 25780 | 31382 -5602
512100 | Cestovné tuzemsko 216 54 162 211 49 163 206 48 158
512300 | Cestovné zahranicie 96 81 15 94 73 21 92 72 20
518100 | Dopravne sluzby 168 234 -66 164 211 -46 160 207 -47
518414 | Najomne 11732 | 11346 386 11486 | 11222 264 11198 | 11053 145
518519 | Sluzby ostatné 5219 4453 766 5109 4364 745 4982 4299 683
518524 | Sluzby ostatné - doprava 3652 2007 1646 3575 1806 1769 3486 1779 1707
518901 | Sluzby - parkovné, STK, EK 856 591 265 838 886 -48 817 873 -56
527000 | Zakonné soc. N - SF 496 355 141 486 337 148 473 332 141
531100 | Dan z motorovych vozidiel 5424 5688 -264 5310 5119 191 5177 5042 135
548401 | Poistné ostatné 768 0 768 752 0 752 733 0 733
548541 | Poistenie zakonné - doprava 16276 | 16779 -503 16260 | 16611 -352 15853 | 16113 -260
548542 | Poistenie havarijné - doprava 12540 12595 -55 12277 12343 -66 11970 12158 -188
551100 | Odpisy DHM 114874 | 120475 | -5601 112462 | 108428 4034 109650 | 107344 | 2307
562400 | Uroky z pozigiek 4788 3308 1480 4687 2977 1711 4570 3662 909
599100 | Vnutorné zigét. 0 17020 | -17020 0 15318 | -15318 0 14092 | -14092
599200 | Vnutorné zuét. - doprava 0 3595 -3595 0 3236 -3236 0 2977 -2977
599300 | Vnutorné zict. - spravna rézia 0 3589 -3589 0 3231 -3231 0 2940 -2940
599400 | Vnutorné zuét. - osobna doprava 0 0 0 0 0 0 0 0 0
599400 | Vnutorné zuét. - nakladna doprava 0 0 0 0 0 0 0 0 0
599600 | Vnutorné zuét. - udrzba 0 1032 -1032 0 929 -929 0 827 -827
FIXNE REZIJNE NAKLADY SPOLU 205197 | 241559 | -36362 | 201213 | 221961 | -20748 | 195916 | 215781 | -19865
REZIJNE NAKLADY SPOLU 236068 | 257568 | -21499 | 231436 | 237129 | -5692 | 225383 | 230721 | -5338
Vynosy
602100 | Trzby z predaja sluzieb - 20% 48 0 -48 47 0 -47 46 0 -46
602420 | Trzby doprava 295196 | 300098 4902 286045 | 291365 5320 273173 | 278399 5226
602520 | Trzby z najmu 2796 2796 0 2737 2516 -221 2669 3296 628
641200 | Trzby z predaja DHM 876 0 -876 858 0 -858 686 0 -686
648100 | Ost. prevadzkové vynosy 11524 | 18323 6799 12823 | 15024 2201 15134 | 18590 3456
648100 | Vnutropodnikové vynosy 0 16360 16360 0 14724 14724 0 14503 14503
648100 | Vnutropodn. vynosy dopravy 10692 | 15015 4323 9634 13513 3879 9393 13311 3917

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade internych udajov spolo¢nosti
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V stredisku Osobna doprava z tabul’ky 5 moézeme vidiet vypracované rozpocty za
roky 2016, 2017, 2018. Rozpocty obsahuju planované naklady a vynosy, ktoré st porovnané

so skuto¢nymi hodnotami nédkladov a vynosov.

Polozky, ktoré maji najvysSie zastipenie zostavaji podobné ako boli pri rozpocte
nakladnej dopravy. Medzi najvicsie polozky patri priamy material — doprava, ¢o zahfiia
pohonné hmoty, ktoré spotrebujii osobné automobily, odpisy osobnych vozidiel, mzdy pre
dvoch zamestnancov, naklady na opravy automobilov a ndklady na havarijné a zakonné
poistenie. Aj v tomto pripade naklady na opravy a Gdrzbu narastaju v dosledku nizkej
kapacity autodielne a nutnosti Castého vyuzivania externého Servisu V pripade poruchy

vozidiel za vysoké néklady.

V roku 2017 vrastli planované naklady o 3,39 % oproti roku 2016. Skuto¢né naklady
boli vyssie 0 2,99 %. Planované naklady v roku 2018 predstavovali zvySenie o 2,59 % oproti
predchadzajicemu roku, skuto¢né naklady sa v roku 2018 zvysili az 0 5,68 % V porovnani

s predoslym rokom.

Najvyssi podiel spomedzi vynosovych poloziek majh trzby dopravy, Cize trzby za
poskytované sluzby jazdy s vodicom alebo bez vodica, ktoré poskytuji komukol'vek zo
skupiny SSBH. Tato polozka ma podiel 91 % na celkovych vynosoch. V roku 2017 boli
planované vynosy vyssie o 3,54 % oproti roku 2016 a skuto¢né vynosy boli vyssie o 2,68 %.
Vynosy planované pre rok 2018 boli vyssie o 2,79 % Vv porovnani s predchadzajucim rokom,

skutoéné boli 0 4,38 % vyssie ako v roku 2017.

Skutoné nédklady za tri sledované obdobia stale prevysili planovant uroven
nékladov. V roku 2018 to bolo az 0 9,91 %, v roku 2017 o 7,05 % a v roku 2016 o 7,43 %.
Rovnaka bola tendencia narastu skuto¢nych vynosov od planovanych. V roku 2018 to bolo
0 8,92%, v roku 2017 0 7,41 % a v roku 2016 o 8,22 %.

4.4.2 Ocenenie vykonu strediska Osobnd doprava

Pri tomto stredisku budeme postupovat podobnym postupom ako pri stredisku
Nékladnéd doprava. Percento vyrobnej a spravnej rézie pocitame taktiez z celkovych
skuto¢nych priamych nakladov.

Vypocet percentudlnej sadzby vztahujuci sa k celkovym skutoénym priamym

nakladom rozpoctu za rok 2018.
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Rezijné naklady celkom

% rezijnej prirdzky vyrobnej rézie =
Rozvrhova zakladna

257 568

—=2,71*100=271,10 %
94 995

% rezijnej prirazky vyrobnej rézie =

Vyska kalkulacnej prirdzky pre vyrobnu réziu je 271,10 %.

Rezijné naklady celkom

% rezijnej prirazky spravnej rézie =
eI p Y Sp ) Rozvrhova zakladna

3589
94 995

% rezijnej prirazky spravnej rézie = = 0,037 * 100 = 3,07%

Vyska kalkulacnej prirdzky pre spravnu réziu je 3,07%.

V nasledujtcej tabul’ke sa mézeme pozriet’ na vyslednu kalkulaciu po pricitani kalkulacne;j

prirdzky vyrobnej a Spravnej rézie pre stredisko Osobné doprava.

Pre konkrétny vypocet hodinovej sadzby strediska B792 — Osobna doprava
vyuZzijeme tabulku 5, kde je uvedeny ro¢ny objem priamych a rezijnych nakladov strediska.
Suma celkovych skutoénych priamych nakladov za toto stredisko je 94 995 € asuma
celkovych rezijnych nékladov je vo vyske 257 568 €. Velkost’ celkovej odpracovanej doby

sa rovna 3 536 hodin.

Tabulka 6 Vypocet hodinovej sadzby vykonov strediska Osobnd doprava

Kalkulacia hodinovej sadzby strediska
1 Pocet pracovnikov 2
2 Odpracované hodiny v pracovnej dobe celkom 3536
3=21 Fond pracovného ¢asu v hodinach (1 pracovnik) 1768
4 Priame néklady (€) 94 995,00
5 Vyrobna rézia (€) 257 531,45
6 = (4+5)2 | Vlastné naklady vyroby (€) 99,70
7 Spravna rézia (€) 3514,82
8 = (4+5+7)/2 | Uplné vlastné néklady vykonu (€) 100,69

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a internych tdajov spolo¢nosti

V tabul’ke 6 mame vycislent kalkuléciu hodinovej sadzby strediska Osobna doprava.
Stredisko zamestnava 2 pracovnikov s fondom pracovného ¢asu 1 768 hodin. Celkovy pocet
odpracovanych hodin celkom je 3 536. Sc¢itanim priamych nakladov v sume 94 995 €
z tabul’ky 5 a vyrobnej rézie v sume 257 531 €, ktort sme vypocitali pomocou kalkula¢nej

prirazky, sme dostali vlastné néklady vyroby na urovni 99,70 €. Spravnu réziu sme
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vypocitali prenasobenim kalkulacnej prirdzky pre spravnu réziu a celkovych priamych
nakladov, dostali sme hodnotu 3 514 €. Uplné vlastné naklady vykonu sme dostali ako podiel
stétu priamych nakladov, vyrobnej aspravnej rézie s odpracovanym pocétom hodin

Vv pracovnej dobe. Hodnota tuplnych vlastnych nakladov je na arovni 100,69 €.

Okrem klasického vypoctu hodinovej sadzby sme sa pri tomto stredisku rozhodli
analyzovat zostavovanie prislusného vykonu strediska — cena jazdy s vodi¢om a bez vodica.
Zakladom pre ocenenie vykonu strediska je kalkulacia, vo vécSine pripadov kalkulacia
uplnych nakladov. Pri tomto druhu kalkulacie je potrebné priradenie vsetkych podnikovych
nakladov spojenych s realizaciou vykonu, preto sa nazyva aj kalkulacia absorpéna.
Zostavuje sa na zéklade kalkulacného vzorca a vhodnej metddy kalkulovania. V nasom
pripade sa kalkulovalo metodou rozdelenia nakladov na variabilné a fixné. Vystupom je

sadzba za 1 km realizovany s vodi¢om alebo bez vodica, vysledok je v €/km.

Spolocnost” vychadzala zo stanovenych planovanych nakladov v rozpocte za rok
2018. Nakladové polozky pre vypocet sadzby na 1 km tvoria — naklady na pohonné hmoty,
naklady na pneumatiky a oleje, na mzdy a odvody, odpisy vozidiel, udrzba a oprava, dan
z motorovych vozidiel, poistenie a naklady na réZie. Pri tejto kalkulacii bolo nutné rozdelit’

st naklady podl'a toho ¢i su zavisle od kilometra alebo od €asu prevadzky.

Na zaklade znamych udajov bol spolo¢nostou zostaveny kalkulaény list.
Kalkula¢ny list sa liSi od kalkulacie tym, Ze na kalkula¢nom liste st identifikované vsetky
polozky kalkulacie a réZie. Kalkula¢ny list sa pouZiva pre potreby ocenenia poskytovania

dopravy inym strediskam.

Tabul’ka 7 Kalkulaény list strediska Osobnd doprava

Rocne | Mesacné| Mesacéné Sza | Sza
Druh Y . . . Nvv | Nvv | Nfv
o Polozka naklady | naklady | naklady na kmv | hod v
nakladu . €/km | €/h €/h
v € v € 1 vozidlo v € € €
Nv PHM 76658 6388,17 255,526 0,1278 0,1278
Nv Pneumatiky a oleje 525 43,75 1,75 0,0009 0,0009
Nv Mzda vodica 9277 773,08 45475 0,1011 | 4,5475
Nv Odvody Z0 mzdy 3265 272,08 1,6007 0,0356 | 1,6007
Nf Odpis vozidiel 120475 | 10039,58 401,583 | 0,0446 | 2,0079
Nv | Udrzba a opravy 3749307 | 312442 12498  |0,0625 0,0625
Nf Dan z mot. vozidiel 5688 474,00 18,96 |0,0021 | 0,0948
Nf Poistenia 29374 244783 97,9133 0,0109 | 0,4896
Nf Rézie 75058 6254,83 250,193 | 0,0278 | 1,2510
Spolu s vodi¢om 0,4151 19,9915
bez vodi¢a |0,2785 | 3,8433

Zdroj: vlastné spracovanie podl’a internych tdajov spolo¢nosti
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Legenda: Nv — naklady variabilné
Nf — naklady fixné
S - sadzba

V stipci Druh nakladu sme si identifikovali &i ide o naklad variabilny oznaGovany
ako Nv alebo o naklad fixny, oznadovany ako Nf. Udaje pre roéné naklady sme zobrali
z tabul’ky 5. Ro¢né néklady pri jednotlivych nakladovych polozkach sme predelili ¢islom
12 aby sme dostali priemerné mesacné naklady v eurach pre vSetky vozidla. Priemerné
mesacné naklady na jedno vozidlo pri polozkach PHM, pneumatiky a oleje a udrzbu
a opravy sme predelili po¢tom 25, ktoré vyjadruje pocet vozidiel v stredisku. Spolo¢nost’ si
z predchadzajucich rokov stanovila priemerny pocet kilometrov, ktoré 25 osobnych vozidiel
spravi za jeden rok na 600 000 km, ¢o je mesacne v priemere 50 000 najazdenych kilometrov
pre 25 osobnych vozidiel. Na jedno vozidlo je to 2000 najazdenych kilometrov mesacne
a doba prevadzky 200 hodin/mesiac. Zamestnani s 2 vodi¢i. Naklady variabilné (Nv) v €
za kilometer sme si vypocitali ako podiel mesacnych nakladov na jedno vozidlo v €
a priemerny pocet najazdenych kilometrov za mesiac pre jedno vozidlo, 2000 km. Pri
nakladoch variabilnych v € za hodinu sme si mesa¢né ndklady v € predelili poctom
odpracované¢ho Casu na mesiac za jedného zamestnanca, 200 hodin a nasledne z toho
vypocitali odvody za hodinu prace. Pri nakladoch fixnych (Nf) sme pri jednotlivych
nakladovych polozkach delili mesaéné naklady v € danym poctom vozidiel v stredisku.
Sadzby za hodinu v € sme si predelili dobou prevadzky, nasledne sme z toho vypocitali
sadzbu za kilometer v €. K vypoctu sme pristupovali alternativne a sadzby sme vypocitali
na kilometer alebo na hodinu. Porovnavame dve moznosti vypoctu. Po s¢itani jednotlivych
sadzieb z tabulky 7 vyplyva, Ze spolo¢nosti bola vy¢islena sadzba na 1 kilometer jazdy
s vodi¢om na 0,4132 €. Alternativou je suma 9,9915 € pri sadzbe za hodinu. Jazda bez vodica

stoji 0,2765 na jeden kilometer, a alternativou je suma 3,8433 € pri sadzbe za hodinu.

4.5 Stredisko Udrzba

Stredisko & B793 Udrzba ma na starosti autoservis a pneuservis osobnych vozidiel
zo strediska osobnej dopravy a techniky zo strediska nakladnej dopravy. Poskytuje im
pravidelné udrzby, sluzby opravy v pripade poruchy vozidiel a technickych strojov, ¢innosti
spojené s udrzbou pneumatik a autoumyvaren. Stredisko je situované v dielni a ma Styroch
pracovnikov v autoservise a dvoch v pneuservise. Je to najmensie stredisko spomedzi vyssie

spominanych stredisk. Poskytuje im vSak dolezité sluzby, ktoré su pre strediskd nevyhnutné
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aspajana s vysokymi nakladmi, ak by boli robené externe. Stredisko vSak disponuje
obmedzenymi priestormi atak nedokdze pokryt vSetky potreby strediska osobnej

a nakladnej dopravy.

4.5.1 Rozpocet strediska Udrzba

Tabul’ka 8 Rozpocet strediska Udriba v €

Gis.str. nazov strediska 2018 2017 2016
B793 Udrzba dopravy plan | skut. | rozdiel | plan | skut. | rozdiel | plan | skut. | rozdiel
Naklady 103639 | 88652 | 14987 | 102499 | 87818 | 14681 | 100755 | 87439 | 13316
Vynosy 103639 | 75331 | -28308 | 102499 | 78164 | -24335 | 100755 | 81912 | -18843
HV 0 13321 | -13321 0 -9654 | -9654 0 5527 | -5527
Uget Nazov
Naklady
501012 | Priamy material 2136 794 1342 2083 762 1320 2041 | 1425 616
501019 | Oleje 60 14 46 59 14 45 57 13 44
501020 | Pneumatiky 912 20 892 1147 19 1128 1124 19 1105
521100 [ Mzdy priame 0 48227 | -48227 0 46298 | -46298 0 45742 | -45742
524100 | Zakonné socialne poistenie 0 16976 | -16976 0 16568 | -16568 0 16353 | -16353
PRIAME NAKLADY SPOLU 3108 | 66031 | -62923 | 3288 |63661 | -60373 | 3222 |63553 | -60331
501021 | Rezijny material 16848 | 14856 | 1992 16511 | 14559 | 1952 16346 | 14414 | 1932
521200 | Mzdy reZijné 49582 0 49582 | 48417 0 48417 | 47933 0 47933
524100 | Zakonné socialne poistenie 17453 0 17453 | 17104 0 17104 | 16591 0 16591
VARIABILNE REZ. NAKLADY SPOLU | 83883 | 14856 | 69026 | 82032 | 14559 | 67472 | 80869 | 14414 | 66456
501024  Ochranné pomécky a prac. odevy 1500 527 973 1470 | 514 956 1426 | 508 918
511200 | Opravy DHM-doprava 1104 0 1104 1049 0 1049 1017 0 1017
518100 | Dopravné 600 155 445 540 408 132 524 402 121
518511 | Naklady na Skolenia 12 100 -88 12 98 -86 11 96 -85
518519 | Sluzby ostatné 1512 0 1512 1814 0 1814 1760 0 1760
525100 | Ostatné soc. Zabezpecenie 156 156 0 153 152 1 148 150 -2
527000 | Zakonné soc. N - SF 1240 | 2750 | -1510 1215 | 2684 | -1469 1179 | 2649 | -1470
527700 | Nahrady za PN 0 313 -313 0 306 -306 0 302 -302
542100 | Material na sklade 10212 | 3673 | 6539 | 10620 | 5347 | 5273 | 10302 | 5277 | 5024
599100 | Vnutorné zuét. 312 0 312 306 0 306 297 0 297
599200 | Vnutorné zucét. - doprava 0 49 -49 0 48 -48 0 47 -47
599300 | Vnatorné zucét. - spravna rézia 0 0 0 0 0 0 0 0 0
599400 | Vnutorné zuét. - osobna doprava 0 42 42 0 41 41 0 40 -40
599400 | Vnutorné zuct. - nakladna doprava 0 0 0 0 0 0 0 0 0
599600 | Vnutorné zuét. - udrzba 0 0 0 0 0 0 0 0 0
FIXNE REZIJNE NAKLADY SPOLU 16648 | 7765 | 8883 | 17179 | 9597 | 7582 | 16664 | 9473 | 7191
REZIJNE NAKLADY SPOLU 100531 | 22622 | 77910 | 99211 | 24157 | 75054 | 97533 | 23886 | 73647
Vynosy
602100 | TrZby z predaja sluzieb 252 442 190 249 438 188 246 428 182
602120 | TrZby z predaja sluZieb - 20% 7800 | 8137 337 7714 | 8056 341 7629 | 7883 254
642100 | TrZby z predaja materialu 10500 | 3748 | -6752 | 10385 | 5060 | -5325 | 10270 | 5965 | -4305
642300 | Trzby z predaja $rotu 0 92 92 0 126 126 0 55 55
699100 | Vnutropodnikové vynosy -ND 85087 | 62912 | 22175 | 84151 | 64485 | -19666 | 82609 | 67580 | -15029

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a internych tdajov spolo¢nosti

Tabulka 8 nam zobrazuje rozpoéty strediska Udrzba za obdobie rokov od

2016 — 2018. Kazdy rok ma vypracované planované naklady a vynosy, ich skuto¢né hodnoty
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a rozdiel medzi nimi. Toto stredisko zaroven obsahuje najmenej nakladovych poloziek a ma

vwe

planovany vysledok hospodarenia sa kazdy rok rovna nule.

NajvysSou planovanou nakladovou polozkou su rezijné mzdy, pre Siestich
pracovnikov strediska s 47,8 % pomerom na celkovych planovanych nakladoch. Za fiou

nasleduje zakonné socialne poistenie, ktoré vyplyva z danych planovanych miezd.

V roku 2016 boli planované naklady o 1,70 % nizSie v porovnani s nasledujiucim
rokom 2017. Pri skuto¢nych nakladoch bola zaznamenana zmena len 0,43 % nizSia.
Planované néaklady v roku 2018 predstavovali zvysenie o 1,09 % oproti predchadzajucemu
roku, skutocné naklady sa v roku 2018 zvysili o necelych 0,95 % Vv porovnani s predoSlym

rokom.

Medzi vynosmi je najvyssia polozka Vnutropodnikové vynosy z nakladnej dopravy,
¢ize vynosy z realizacie oprav a udrzby strojov a techniky. Na to, aby si stredisko zachovalo
vyrovnanu bilanciu vynosov a nakladov je tato polozka najddlezitejsia pretoze tvori az 82 %
z celkovych planovanych vynosov strediska. V roku 2017 boli planované vynosy vyssie
0 1,70 % oproti roku 2016 a skuto¢né vynosy boli v spominanom roku dokonca nizsie az
0 4,79 %. Vynosy planované pre rok 2018 boli vysSie 01,09 % V porovnani

s predchadzajiacim rokom, skuto¢né boli 0 3,76 % nizsie ako v roku 2017.

Z vyssie uvedenych tdajov mézeme vidiet, Ze skuto¢né vynosy nam kazdym rokom
klesaju ¢o ma spolu s rastucimi nakladmi za nasledok prehlbovanie minusovych ¢isel pri

vysledku hospodarenia.

Planované naklady za tri sledované obdobia boli stale vyssie ako vySka skuto¢nych
nakladov. V roku 2018 bola uroven skutocnych nakladov 0 14,46 % nizsia ako nakladov
planovanych, v roku 2017 o0 14,32 % a v roku 2016 o0 13,21 %. Rovnaku tendenciu mali
vynosy. Kazdy sledovany rok su skuto¢né vynosy nizsie od planovanych. V roku 2018 to
bolo 0 27,31 %, v roku 2017 0 23,47 % a v roku 2016 0 18,70 %. Nizsia hodnota skuto¢nych
nakladov od planovanych je pozitivnym javom avSak ovela znepokojivejsi jav je klesanie
skutocnych vynosov od pldnovanych od 18-tich az cez 27 %. Pri¢inu mézeme opit
v nedostatocnej kapacite strediska na vykonanie opravy a udrzby pre 25 osobnych vozidiel

a zaroven 35 mechaniky, ktoré sa pouziva.
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4.5.2 Ocenenie vykonu strediska Udrzba

Ocenenie vykonu strediska Udrzba pocitame rovnakym spdsobom. Kalkulanu
prirazku vyrobnej rézie vypocitame z celkovych skutocnych priamych nakladov. Vyska
percenta pre spravnu réziu je udavana kazdorocne centralnou spolo¢nost’ou. Pre rok 2018
bolo jej percento na urovni 7 % z celkovej vysky priamych nékladov, ¢o ponechame aj
nad’alej. Spravnu réziu tak vypocitame s kalkulacnou priraZkou 7 % prendsobenou

rozvrhovou zékladiiou — celkovymi skuto¢nymi priamymi nakladmi.

Vypocet percentualnej sadzby vztahujici sa k celkovym skutoénym priamym

nakladom rozpoctu za rok 2018.

Rezijné naklady celkom

% rezijnej prirazky vyrobnej rézie =
Rozvrhova zakladna

2622
6031

% rezijnej prirazky vyrobnej rézie = p =0,3424 * 100 = 34,24 %

Vyska kalkula¢nej prirdzky pre vyrobnu réziu je 34,24 %.

Vypocet hodinovej sadzby pre konkrétny strediska B793 — Udrzba vyuZijeme
tabul’ku 8, kde ndjdeme vysku jeho priamych a rezijnych nékladov za rok. Suma celkovych
skutoénych priamych nakladov za toto stredisko je 66 031 € a suma celkovych rezijnych
nakladov je 22 622 €. Velkost celkove] odpracovanej doby sa rovnd 10 608 hodin.
V nasledujiicej tabulke moézeme vidiet vypocet hodinovych ndkladov po pricitani

kalkula¢nej prirazky vyrobnej a spravnej rézie pre stredisko Udrzba.

Tabul’ka 9 Vypocet hodinovych nikladov strediska Udriba

Kalkulacia hodinovej sadzby strediska
Pocet pracovnikov 6
Odpracované hodiny v pracovnej dobe celkom 10 608
3=21 Fond pracovného ¢asu v hodinach (1 pracovnik) 1768
4 Priame naklady (€) 66 031,00
5 Vyrobna rézia (€) 22 609,01
6 = (4+5)12 | Vlastné naklady vyroby (€) 8,36
7 Spréavna rézia (€) 4 622,17
8 = (4+5+7)/2 | Uplné vlastné néklady vykonu (€) 8,79

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade internych udajov spolo¢nosti

V tabulke 9 mame vycislend kalkulaciu hodinovej sadzby strediska Udrzba.

Stredisko zamestnéava 6 pracovnikov s fondom pracovného ¢asu 1 768 hodin. Celkovy pocet
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odpracovanych hodin celkom je 10 608. Scitanim priamych ndkladov v sume 66 031 €,
zZ tabul’ky 8 a vyrobnej rézie v sume 22 609,01 €, ktoru sme vypocitali pomocou kalkulacnej
prirazky, sme dostali vlastné naklady vyroby na trovni 8,36 €. Spravnu réziu sme vypocitali
prenasobenim kalkulacnej prirazky pre spravnu réziu a celkovych priamych nakladov,
dostali sme hodnotu 4 622,17 €. Uplné vlastné naklady vykonu sme dostali ako podiel suétu
priamych nakladov, vyrobnej a spravnej rézie s odpracovanym poc¢tom hodin v pracovnej

dobe. Hodnota uplnych vlastnych nakladov je na urovni 8,79 €.

4.6 Navrhy a alternativne rieSenia

Nedostatky v procese tvorby rozpoc¢tov nie je jednoduché odhalit’ a preto skiimanie
a analyzovanie rozpoctovej oblasti z hladiska spokojnosti zdkaznika, vV naSom pripade
ostatnych spolo¢nosti v SSBH moze byt pre spolocnost’ dost’ zaujimavym, pretoze vedl'ajSie
¢innosti ako su aj naklady na dosiahnutie pozadovanej kvality zac¢inaju vystupovat’ do

popredia zaujmu spolo¢nosti.

Stredisko by malo byt hodnotené len na zaklade parametrov, ktoré svojimi
¢innost'ami moze ovplyvnit. Z tohto dévodu vidime najvacsi problém v alokacii nakladov
na opravu a udrzbu dlhodobého hmotného majetku stredisk Néakladna doprava a Osobna
doprava, ktor¢ sa pretictovavaji vo vopred naplanovanej vyske do rozpoctov stredisk, a ktoré
veduci tychto stredisk nemoZzu svojou ¢innost'ou v zasade ovplyvnit. Tieto naklady zatazuju
vysledok hospodarenia ostatnych dvoch stredisk, teda ndkladnej a osobnej dopravy a maju

tak nepriaznivy vplyv na hodnotenie a motivaciu pracovnikov.

Riesenim tejto situacie je oddelenie sledovanych nakladov, ktoré stredisko svojou
ginnostou dokéaze ovplyvnit, a tie by vstupovali do nékladov strediska Udrzba, ktoré méa na
starosti opravu a udrzbu danej techniky a osobnych automobilov. Zbyto¢né navysovanie
nakladov sa potom prejavi V zvyseni planovanych alokacii, ktoré v kone¢nom dosledku musi

uhradit’ ziskové stredisko.

Je potrebné, aby boli ndklady objektivizované na jednotlivych strediskach. Naklady
na externtl udrzbu a opravu dlhodobého hmotného majetku by si mali evidovat’ na nami
navrhovanom stredisku UdrZba, pretoZe vyjadruju alternativne naklady. Touto alternativou
zistujeme, Co pre nas objektivizuje tie ndklady, ktoré tam v ramci podniku ostant.
Alternativne naklady chapem ako naklady, ktoré sa vlastne vykazuju a odchadzaju do
spoloc¢nosti, ktorda ndm zabezpecuje opravu a udrzbu externe s ovel'a vys$Sou sadzbou na

poskytnutie vykonu.
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Aj ked’ sa jedna o jeden celok, v ramci spolo¢nosti to vyzera ako keby to bol kazdy
sdm a pre ¢o najlepsSie fungovanie je potrebné aby kazdé stredisko prispelo ocakévanou
Ciastkou podla planu, bez nutnosti prispievania ostatnych stredisk na vykrytie jedného

strediska.

4.6.1 Alokacia nakladov medzi strediskami

V tejto Casti je nasim cielom priradit’ nédklady za opravu a udrzbu, ktoré vznikli
v strediskach Nakladna a Osobna doprava stredisku Udrzba. Tymto chceme dokazat’ to, Ze
ak budu tieto prostriedky evidované niekde inde, v nasom pripade na stredisko Udrzba a to
z dovodu toho, Ze objektivne patria tomuto stredisku, navysia sa naklady a to spOsobi aj
navySenie sadzby pracovnikov, ktori vykonavaju na danom stredisku opravu a udrzbu

a znizenie sadzieb v ostatnych dvoch strediskéach.

=  Dopad zmeny spésobu alokdcie v stredisku Udriba

Zmena spdsobu alokacie v uvedenom stredisku bude mat’ nasledovné dopady

(tabul’ka 10):

Tabul’ka 10 Rozpodet strediska Udriba po navrhovanej alokdcii ndkladov v €

C.str. Nazov strediska 2018

B793 Udrzba dopravy plan skutoénost’ rozdiel
Naklady 222 331 225725 -3394
Vynosy 103 639 75 331 -28 308
HV -118 692 -150 394 -31 702

Uget Nézov
Naklady
Priame naklady spolu 3108 66 031 -62 923
Variabilné rez. naklady spolu 83 883 14 856 69 027
Opravy DHM-doprava 1104 0 1104
Opravy DHM- Nakladna doprava 91 404 99 580 -8 176
Opravy DHM - Osobna doprava 27 288 37 493 -10 205
Fixné rezijne naklady spolu 135 340 144 838 -9 498
ReZijne niklady spolu 219 223 159 694 59 529
Vynosy
Celkové vynosy 103639 | 75331 | -28308

Zdroj: vlastné spracovanie strediska Udrzba

Planované naklady strediska Udrzba sa po alokacii zmenili z 103 639 € (tabul’ka 8)
na 222 331 €, ¢o je navysSenie o 118 692 €, z toho 91 404 € tvoria opravy DHM zo strediska
Nakladna doprava a 27 288 € z Osobnej dopravy. Skuto¢né naklady sa zvysili z 88 652 €
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(tabulka 8) na 225 725 € ¢o je navysenie o 137 073 €, z toho 99 580 € tvoria skuto¢né
naklady vynalozené na opravu a udrzbu v stredisku Nakladnej dopravy a 37 493 € z Osobnej
dopravy. V dosledku zmeny alokacie nakladov sa zmenil aj vysledok hospodarenia
z -13 321 € (tabulka 8) na -31 702 €, ¢o znamena navysenie straty V stredisku Udrzba
018 381 €. Vzniknuté néklady na opravu a udrzbu tvoria 60% z celkovych skutocnych

nakladov. Celkové skuto¢né vynosy z poskytnutych sluzieb st na urovni 71 049 €.

Nasledne si vypocitame vysku kalkula¢nej prirazky po premiestneni nakladov na
stredisko UdrZzba.

L . . 159 694
% rezijnej prirazky vyrobnej rézie = 26031 =2,4184 * 100 = 241,84 %

Vyska kalkulacnej prirdzky pre vyrobnu réziu je 241,84 %.

V nasledujtcej tabul’ke mézeme vidiet' vypocet hodinovych nakladov strediska po

premiestneni nakladov na opravu stredisku Udrzba.

Tabul’ka 11 Novid kalkulicia hodinovej sadzby strediska Udriba

Kalkulicia hodinovej sadzby strediska
1 Pocet pracovnikov 6
2 Odpracované hodiny v pracovnej dobe celkom 10 608
3=211 Fond pracovného ¢asu v hodindch 1768
4 Priame néklady (€) 66 031,00
S Vyrobna rézia (€) 159 689,37
6 = (4+5)12 | Vlastné naklady vyroby (€) 21,28
7 Spravna rézia (€) 4 622,17
8 = (4+5+7)/2 | Uplné vlastné néklady vykonu (€) 21,71

Zdroj: vlastné spracovanie

V tabulke 11 mame vy¢islena kalkuliciu hodinovej sadzby strediska Udrzba po
dopade zmeny alokécie nakladov. Udaje o poéte zamestnancov, fonde pracovného &asu
a odpracovanych hodinach v pracovnej dobe st rovnaké ako v tabulke 9, tam zmena
nenastala. Scitanim priamych nakladov v sume 66 031 € avyrobnej rézie v sume
159 789,37 €, ktoru sme vypocitali pomocou novej kalkula¢nej prirazky 2,41, sme dostali
vlastné naklady vyroby na urovni 21,28 €. Pred uplatnenim zmeny bola vyska vlastnych
nakladov vyroby na trovni 8,36 € (tabul'ka 9), co znamena navysenie o 12,93 €. Spravna
rézia ostala bez zmeny v hodnote 4 622,17 €, vypocitali Sme ju prenasobenim kalkula¢nej
prirazky pre spravnu réziu a celkovymi priamymi nakladmi. Uplné vlastné naklady vykonu

sme dostali ako podiel suctu priamych nakladov, vyrobnej a spravnej rézie s odpracovanym
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poc¢tom hodin v pracovnej dobe. Hodnota tplnych vlastnych nakladov je na urovni 21,71 €.
Pred uplatnenim zmeny alokacie bola hodnota tplnych vlastnych nédkladov vo vyske 8,79 €
(tabul’ka 9), ¢o znamena navysenie o 12,92 €. ZvySenim sadzby sme identifikovali skryté
naklady, ktoré sa mali pripocitat danému odoberajicemu stredisku, v naSom pripade

naklady za opravu a udrzbu.

*  Dopad zmeny alokdcie v stredisku Nakladna doprava

Stredisku Nakladna doprava vznikali pred tym vysoké naklady na opravu, ktoré
tvorili bez mala 8 % z celkovych skuto¢nych nakladov. Po ich premiestneni by to na

stredisku vyzeralo nasledovne.

Tabulka 12 Rozpocet strediska Nakladna doprava po navrhovanej alokdcii nakladov v €

52

C.str. Nazov strediska 2018

B791 Niakladna doprava plan skutoénost’ rozdiel
Naklady 1121 106 1145 331 -24 225
Vynosy 1274514 1 308 754 34 240
HV 153 408 163 423 10 015

Uket Nézov
Naklady
Priame niklady spolu 253 356 672 019 -418 663
Variabilné rez. naklady spolu 443 624 85 843 357 781
Fixné rezijne naklady spolu 424 126 387 469 36 657
ReZijne niklady spolu 867 750 473 312 394 438
Vynosy
Celkové vynosy 1274514 | 1308754 | 34240

Zdroj: vlastné spracovanie

Planované naklady strediska Nakladna doprava sa po alokacii zmenili z 1212 510 €
(tabul'ka 3) na 1 121 106 €, co znamend pokles 0 91 404 €, vysku planovanych ndkladov na
opravu. Skuto¢né naklady za znizili z 1 244 910 € (tabul'ka 3) na 1 145 331 €, ¢o znamena
pokles 0 99 580 €, vysku skuto¢nych nakladov vynalozenych na opravu a tdrzbu v stredisku
Nakladna doprava. V dosledku alokacie nakladov by sa zmenil aj vysledok hospodarenia
strediska z 1 840 € (tabul’ka 3) na 10 015 €, co znamena navysenie zisku strediska Nakladna
doprava o 8 175 €.

Stredisku sa touto premenou zmenila kalkula¢na prirazka astou aj celkova

kalkulacia hodinovej sadzby.

473 312
% rezijnej prirdzky vyrobnej rézie = 572015 =0,7043 * 100 = 70,43 %
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Vyska kalkula¢nej prirazky pre vyrobnu réziu je 70,43 %. Dand kalkula¢na prirazka

je premietnuta v nasledujucej tabulke.

Tabul’ka 13 Nova kalkuldcia hodinovej sadzby strediska Nakladna doprava

Kalkulacia hodinovej sadzby strediska
1 Pocet pracovnikov 30
2 Odpracované hodiny v pracovnej dobe celkom 53 040
3=211 Fond pracovného ¢asu v hodinach 1768
4 Priame néklady (€) 672 019,00
5 Vyrobna rézia (€) 473 302,98
6 = (4+5)/2 [ Vlastné naklady vyroby (€) 21,59
7 Spravna rézia (€) 7 123,40
8 = (4+5+7)12 | Uplné vlastné naklady vykonu (€) 21,73
9=8*115 [Sadzba nakladov celkom so ziskovou prirazkou 15% (€) 24,99

Zdroj: vlastné spracovanie

V tabulke 13 mame vycislenti kalkulaciu hodinovej sadzby strediska Néakladna
doprava po dopade zmeny alokacie nakladov. Udaje o poéte zamestnancov, fonde
pracovného ¢asu a odpracovanych hodinach v pracovnej dobe st rovnaké ako v tabul’ke 4,
tam zmena nenastala. Scitanim priamych nékladov v sume 672 019 € a vyrobnej rézie
v sume 473 302,98 €, ktorti sme vypocitali pomocou novej kalkulacnej prirazky 0,7043, sme
dostali vlastné naklady vyroby na trovni 21,59 €. Pred uplatnenim zmeny bola vyska
vlastnych nakladov vyroby na urovni 23,47 € (tabulka 4), Co znamené zniZenie o 1,88 €.
Spravna rézia ostala bez zmeny v hodnote 7 123,40 €, vypocitali sme ju prenasobenim
kalkula¢nej prirdzky pre spravnu réziu a celkovymi priamymi nakladmi. Uplné vlastné
naklady vykonu sme dostali ako podiel suctu priamych nakladov, vyrobnej a spravnej rézie
s odpracovanym poctom hodin v pracovnej dobe. Hodnota Gplnych vlastnych nakladov je
na urovni 21,73 €. Pred uplatnenim zmeny alokdcie bola hodnota Uplnych vlastnych
nakladov vo vyske 23,60 € (tabul’ka 4), ¢o znamend znizenie o 1,87 €. Celkova sadzba
nakladov aj so ziskom je na Grovni 24,99 €, predtym na urovni 27,14 € (tabul’ka 4), rozdiel
02,15 €. Znizenim sadzby sme identifikovali nespravne zapocitané naklady v stredisku,

V nasom pripade naklady za opravu a udrzbu.

» Dopad zmeny alokdcie v stredisku Osobnd doprava

Zmena sa dotkla aj treticho sledovaného strediska — Osobnej dopravy, ktorému boli

premiestnené naklady za opravu a udrzbu osobnych aut.
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Tabul’ka 14 Rozpocet strediska Osobna doprava po navrhovanej alokdcii nakladov v €

C.str. Nazov strediska 2018

B792 [ Osobna doprava plan skuto¢nost’ rozdiel
Naklady 290 320 315 070 -24 750
Vynosy 321132 352 592 31 460
HV 30812 37522 6710

Uket Nazov
Naklady
Priame naklady spolu 81 540 94 995 -13 455
Variabilné rez. naklady spolu 30871 16 009 14 862
Fixné rezijne naklady spolu 177 909 204 066 -26 157
Rezijne niklady spolu 208 780 220 075 -11 295
Vynosy
Celkové vynosy 321232 | 352592 | 31360

Zdroj: vlastné spracovanie

Planované naklady strediska Osobna doprava sa po alokacii zmenili z 317 608 €
(tabul’ka 5) na 290 320 €, o znamena pokles o 27 288 €, vysku planovanych nakladov na
opravu. Skuto¢né naklady za znizili z 352 562 € (tabul’ka 5) na 315 070 €, ¢o znamena pokles
037 492 €, vysku skutoénych nakladov vynalozenych na opravu atudrzbu v stredisku
Osobna doprava. V dosledku alokacie nadkladov by sa zmenil aj vysledok hospodarenia
strediska z -3494 € (tabul’ka 5) na 6 710 €, ¢o znamena navysenie zisku strediska Osobna
doprava o 10 204 €.

Zmenu kalkula¢nej prirazky a zmenu kalkulacie hodinovej sadzby si vypocitame

nasledovne.

220075

=2,3167 * 100 = 231,67 %
94 995

% reZijnej prirazky vyrobnej rézie =

Vyska kalkulacnej prirdzky pre vyrobnu réziu je 231,67 %.

Tabul’ka 15 Nova kalkuldcia hodinovej sadzby strediska Osobna doprava

Kalkulacia hodinovej sadzby strediska
1 Pocet pracovnikov 2
2 Odpracované hodiny v pracovnej dobe celkom 3536
3=2/1 Fond pracovného ¢asu v hodinach 1768
4 Priame naklady (€) 94 995
5 Vyrobna rézia (€) 220 074,92
6 = (4+5)/2 [ Vlastné naklady vyroby (€) 89,10
7 Spravna rézia (€) 3514,82
8 = (4+5+7)/2 | Uplné vlastné néklady vykonu (€) 90,10

Zdroj: vlastné spracovanie
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V tabulke 15 mame vy¢isleni kalkuldciu hodinovej sadzby strediska Osobna
doprava po dopade zmeny alokacie nakladov. Udaje o poéte zamestnancov, fonde
pracovného Casu a odpracovanych hodinach v pracovnej dobe s rovnaké ako v tabulke 6,
tam zmena nenastala. S¢itanim priamych ndkladov v sume 94 995 € a vyrobnej rézie v sume
220 074,92 €, ktora sme vypocitali pomocou novej kalkulaénej prirazky 2,31, sme dostali
vlastné néklady vyroby na trovni 89,10 €. Pred uplatnenim zmeny bola vyska vlastnych
nakladov vyroby na trovni 99,70 € (tabulka 6), o znamena pokles o 10, 60 €. Spravna rézia
ostala bez zmeny v hodnote 3 514,82 €, vypo¢itali sme ju prenasobenim kalkula¢nej prirazky
pre spravnu réziu a celkovymi priamymi nakladmi. Uplné vlastné néklady vykonu sme
dostali ako podiel stétu priamych nakladov, vyrobnej a spravnej rézie s odpracovanym
poctom hodin v pracovnej dobe. Hodnota Gplnych vlastnych ndkladov je na trovni 90,10 €.
Pred uplatnenim zmeny alokacie bola hodnota uUplnych vlastnych nakladov vo vyske
100,69 € (tabulka 6), Co znamena zniZenie o 10,59 €. Znizenim sadzby sme identifikovali

nespravne zapocitané naklady v stredisku, v nasom pripade naklady za opravu a tdrzbu.

4.6.2 Zhodnotenie vykonanej zmeny

Ciel'om vykonania tejto zmeny bolo zistit” aky dopad méa zmena metodiky na sadzbu
avysku ndkladov Uctovanych a prestivanych medzi strediskami, ktoré si navzajom
odovzdavaju ako vykon. Zakladom bolo objektivizovanie vysky reZijnych ndkladov medzi
strediskami, ¢o spdsobilo potrebu vypoctu novej kalkulaénej prirazky pre vyrobnu réziu,
prepocet vyrobnej rézie a celej kalkulacie hodinovej sadzby vsetkych stredisk. Nové sadzby
by spdsobili, Ze pri stredisku Nakladna a Osobna doprava, ktorym sa sadzby znizili, by si
strediska medzi sebou uctovali niz$ie sumy za poskytnuty vykon. Stym suvisi aj
nezvySovanie nakladov stredisk. Pri stredisku UdrZba by sa hodinova sadzba zvysila, takze
ostatné strediska by museli zaplatit' za jeho vykon viac. Vdaka objektivizovaniu vysky
rezijnych nakladov a prirazky by tak strediska medzi sebou zbyto¢ne nepreplacali alebo
nedoplacali v ramci spolo¢nosti. Ked’ze ide o jednu spolo¢nost’, strediska si medzi sebou
konkuruju len na vnutropodnikovej tirovni, ide skor len o snahu objektivizovat hospodarsku

situaciu v nich.

Dalsim ciefom bolo zistit' kol’ko pefiaznych prostriedkov spolo¢nost’ vynaklada
externej spolo¢nosti — autoservisu, na opravu a udrzbu osobnych vozidiel a mechaniky.
Externy servis, ktory im poskytuje tieto sluzby je mnohondsobne drahSi ako

vnutropodnikové cena strediska Udrzba, ktora je len na tirovni uplnych vlastnych nakladov
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vyroby bez ziskovej prirazky. VSetky vynalozené prostriedky na externé opravy mohli byt
usetrené, pripadne pouzité stale len v ramci spolocnosti a vo vnatropodnikovom obehu.
V nasledujtcej tabul’ke mozeme porovnat’ vysku dosiahnutych planovanych a skuto¢nych

nakladov len na opravu a udrzbu s planovanymi a skutoénymi vynosmi za opravu a udrzbu

strediska Udrzba.

Tabul’ka 16 Porovnanie nakladov a vynosov za poskytnutie opravy a udriby v €

C.str. Nazov strediska 2018

B793 Udrzba dopravy plan skutoénost’ rozdiel
Naklady na opravu 119 796 137 073 -17 277
Vynosy z opravy 93 139 71491 -21 648
Rozdiel -26 657 -65 581 -38 924

Nazov

Naklady na opravu
Opravy DHM - doprava 1104 0 1104
Opravy DHM - Nékladna doprava 91 404 99 580 -8 176
Opravy DHM - Osobné doprava 27 288 37 493 -10 205
Vynosy z opravy
Trzby z predaja sluzieb 252 442 190
Trzby z predaja sluzieb - 20% 7800 8 137 337
Vnutropodnikové vynosy - ND 85 087 62 912 -22 175

Zdroj: vlastné spracovanie

Na tabul’ke 16 vidime, ze skutocné néklady na opravu a udrzbu dosiahli 137 073 €,
zatial’ Co vynosy len 71 491 €. Stredisko planovalo ziskat’ az 93 139 € z ostatnych stredisk,
dosiahlo len 71491 €, ¢o je rozdiel 21 648 v ich neprospech. Pri nakladoch planovali
vynalozit’ 119 796 €, v skuto¢nosti v§ak vynalozili az 137 073 €, rozdiel v ich neprospech je
17277 €. Zuvedeného vyplyva, ze do externych servisov muselo odist’ skoro 39 000 €
v roku 2018. Dévodom je nedostatoéna kapacita strediska Udrzba. Mensia dieliia so iestimi
pracovnikmi nepostacuje na naplnenie poziadaviek pre 35 kusov techniky a 25 osobnych
vozidiel. Popri tom, je velmi tazké odhadnut a predpovedat’ mieru kazivosti strojov

a vozidiel v danom roku.

Ciastku 39 000 €, ktord musela byt v roku 2018 zaplatena za opravy a udrzbu
externym servisom si mozZeme prepocitat’ podl'a novej sadzby na hodinu prace strediska
Udrzba. Podelenim 39 000 € hodinovou sadzbou strediska 21,71 € dostaneme &islo 1 796,
ktoré vyjadruje pocet hodin, ktoré by mohlo vykonat’ nase stredisko za dant sumu. Vysledny

pocet hodin je len o minimum vyssi ako rocny fond pracovného ¢asu jedného zamestnanca.
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5 Diskusia

Ciel'om diplomovej prace v spolo¢nosti BHG Logistika, s. r. 0. bolo hl'adat’ moznosti
pre optimalizéciu nakladov a spdsoby ich alokécie k vykonu vnutropodnikového utvaru
podniku. Predmetom skimania boli rozpocty troch stredisk spolocnosti a to stredisko

Nakladna doprava, Osobnéa doprava a UdrZba.

Po vhodnej uprave vstupnych dat — roénych rozpoctov, sme najprv rozdelili naklady
vSetkych vnutropodnikovych stredisk na priame a rezijné, fixné a variabilné. Na zaklade
tohto roz¢lenenia sme boli schopni vypocitat’ kalkula¢né prirazky vyrobnej a spravnej rézie
pre kazdé stredisko. Pomocou kalkulaénych prirazok sme vypocitali kalkulacie hodinovych
sadzieb vykonu vsetkych stredisk. Pri povodnej Struktire nakladov stredisk bola kalkulacia
hodinovej sadzby pri stredisku Nakladna doprava na trovni vlastnych nakladov vykonu
v sume 23,60 €. Stredisko Osobné doprava si t¢tovalo za hodinu vykonu 100,69 € na tirovni
tplnych vlastnych ndkladov vykonu. Stredisko Udrzba, ktoré poskytuje sluzby opravy
a udrzby osobnych vozidiel a techniky si za hodinovy vykon oceneny na trovni vlastnych

nakladov vykonu tctovalo 8,79 €.

Na zéklade ziskanych poznatkov a s ohl'adom na principy, odporacania a zasady
uvedené v odbornej literatire sme navrhli objektivizaciu rezijnych nédkladov, ktoré by
spolo¢nost’ mohla v budicnosti implementovat’. Naklady za opravu a udrzbu Vv stredisku
Nékladna a Osobna doprava sme alokovali do strediska Udrzba, kam aj objektivne patria.
Po navrhovanej alokécii nakladov doslo k zmene celkovej Struktary rozpoctov pri kazdom
stredisku. Tato zmena viedla k vypoctu novych kalkula¢nych prirazok pre vyrobnu a spravnu
réziu. Na zdklade novych kalkulaénych prirdzok boli nanovo prepocitané kalkulacie

hodinovych sadzieb pre ucely porovnania vykonanej zmeny.

Po nami navrhnutej uprave sa zmenili aj hodnoty kalkulacii hodinovych sadzieb.
Stredisko Nakladna doprava by si po uprave Gétovala za kazda hodinu vykonanej prace
21,73 €, ¢o vykazuje 1,87 eurovy rozdiel. Pri Osobnej doprave je zmena uplnych vlastnych
nakladov na urovni 90,10 €, ¢o vykazuje rozdiel 10,59 €. Pri tychto dvoch strediskach
vykonanie zmeny spdsobilo znizenie hodinovej sadzby vykonu strediska. V stredisku
Udrzba by sa po zmene uétovala suma 21,71 € za hodinu vykonanej prace, ¢o vykazuje

rozdiel 12,92 €.

Zmena v hodnotach alternativneho prepoctu znamena, ze sa medzi Strediskami

zobjektivizovali naklady. Ak doslo k znizeniu sadzby v danom stredisku, maju to za
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nasledok neopravnene zapocitané naklady. Ak doslo k zvySeniu sadzby v stredisku, maja to
za nasledok skryté naklady, ktoré sa mali pripocitat’ tomu odoberajucemu stredisku.
Vnatropodnikova cena by mala odrazat’ vSetky naklady, ktoré musi konkrétne stredisko
znasat’ a znasa ich preto, ze poskytuje svoje sluzby inym strediskam. Dané stredisko musi
V plnom rozsahu svoje naklady rozuctovat medzi tieto strediska, teda aby mu bol za
poskytnuty vykon adekvatne zaplatené. My sme hladali moznost objektivizovat
rozpocitanie nakladov avypocet vnitropodnikovej ceny. lde nam oto, aby sme ¢o
najobjektivnejsie a najadresnejSie rozdelili naklady na prislusnu kalkula¢nt jednotku, ktora
je zdkladom vnutropodnikovej ceny. Na zaklade nej chceme v ramci spolo¢nosti objektivne
presuvat’ a Gi¢tovat’ ocenenie danych poskytovanych sluzieb. Podstatné je to kvoli tomu, aby
vedenie spolo¢nosti nedostavalo skreslené informacie o hospodarskych vysledkoch
jednotlivych stredisk. Vedenie by malo byt informované 0 realnej ekonomickej situacii
medzi strediskami v spolocnosti. Nie je spravne, aby stredisko vykazovalo stratu aj ked’
Vv skuto¢nosti po vhodnej alokacii nédkladov stratové nie je. Je to len nasledok nespravne
zapocitanych ndkladov, ktoré mali patrit inému stredisku. TaktieZ nie je vhodné
vykazovanie zisku strediska aj ked’ po vhodnej alokacii ndkladov ziskové nie je. V tomto
pripade je dovodom nezapocitanie prisluSnych nakladov, ktoré nim boli v skutocnosti
spotrebované, namiesto toho st zapocitané inému stredisku vykazujucemu stratu. Pri
navrhovani alternativneho rieSenia - metodiky, ktora sa bude v podniku pouzivat, je dolezité
aby boli vSetky strediska zatazené nakladmi, ktoré sa skutoc¢ne spotrebovali a nutné brat’ do
uvahy kazdy cent, ktory medzi sebou vnutropodnikové utvary presunu ako objektivnu

hodnotu vnitropodnikovych cien.

Spolo¢nosti odporac¢ame upravu Struktiry nakladov medzi strediskami z vysSie uvedenych
dovodov a taktiez navrhujeme zvysit’ frekvenciu Kontroly prepoctu kalkulaénych prirazok

a kalkulécii samotnych.

Okrem problematiky v struktare a objektivizacii nakladov spolo¢nosti sme sa pozreli
aj na porovnanie vykonov, ktoré sa v stredisku Udrzba uskutoénia, a tych, ktoré musi
spolo¢nost’ zaplatit’ externym servisom. Okrem vysSej sadzby, ktora je v servise Ui€tovana,
vznikaji podniku prestoje techniky a osobnych automobilov, ¢o mé taktiez za nésledok
znizovanie objemu poskytnutych vykonov a nizsiu uroven dosiahnutych vynosov. Z tohto
dévodu navrhujeme investovanie volnych penaznych prostriedkov do rozSirenia dielne.
Zvysenim kapacity dielne ako priestorovo, tak aj v pocte zamestnancov, bude stredisko

schopné poskytovat’ viac oprav a udrzieb za podstate krat$i cas ako v externom servise.
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Stredisku sa zlepsi pracovné prostredie a podmienky ale aj produktivita prace. Hlavnym
dovodom nie je len skrateny Cas opravy, ktory spolo¢nosti znizi prestoje, ale predovsetkym
menSia hodinova sadzba za poskytnutie vykonu vo svojom stredisku. ZvySenie kapacity
dielne bude mat” za nasledok vysSiu produktivitu prace, zmenSeny objem prestojov
a znizenie nakladov vynakladanych na externé opravy. VSetky vynalozené naklady na

opravu a udrzbu ostanu v obehu spolo¢nosti.

V praci bolo dosiahnuté poznanie, ze nie vSetky fakty popisované v odbornej
literature sa musia aplikovat’ do praxe tak, ako st opisované. Kazda spolocnost’ si nastavuje
svoj ramec vnutropodnikovych ¢innosti, ktory jej najlepsie vyhovuje. Odborna literatira

uvadza len v§eobecné poznatky.

V zavere mozeme skonStatovat, ze téma riadenia vnutropodnikovych stredisk
rozpoctami nie je jednoduchou zalezZitost'ou a skuto¢ne ide o zlozity systém, ktory vyzaduje
vela Casu a sktsenosti, aby bolo mozné ho uplne pochopit’ a zvladat. Zasadné zmeny
v kvalite, vo vyvoji ndkladov a ndkladoch jednotlivych ¢innosti sa zvycajne nedari dosiahnut’
zo dia na den. Nasim odporacanim je lepsie zaskolenie veducich pracovnikov Vv tejto
problematike, poskytnutie pomocnych materialov, ktoré by boli uzito¢né pri praci s
nakladmi a rozpoctami. ZlepSenie stavu vidime aj umozneni vedicim oddelenia vykonavat
podrobnejsiu kontrolu rozpoétov, ktora zabezpedi pripadnu vcasnu eliminaciu vysokych
odchylok, ktoré pri Cerpani vznikaju. K tomu moéZe byt potrebnd kipa alebo uprava
softwarového systému, ktora moze zabrat viac ¢asu a penazi. Kazdopadne, veducim stredisk
v celej SSBH by tato zmena nielen ul'ahcila pracu, ale aj umoznila efektivnejsie riadenie

rozpocCtoV stredisk.
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Zaver

Z teoretickej Casti prace vyplynulo, Ze rozpocty v spolocnosti plnia hned’ niekol'’ko
funkcii. Jednou z nich je aj podpora pri riadeni nakladov, predovSetkym ich rezijnej zlozky.
Doélezitost’ riadenia rezijnych nakladov pritom zna¢ne narasta, pretoze ich podiel na
celkovych nakladoch je v mnohych spolo¢nostiach viac ako vyznamny. V teorii
rozpoctovnictva tak maju rezijné naklady svoje pevné miesto, ktoré sa vyznacuje celou radou
Specifik. Spresnenie rozpoctovania rezijnych nakladov naviac vyraznou mierou prispieva
k spresneniu celopodnikovych rozpoctov a k efektivnejSiemu planovaniu hospodarskych

vysledkov.

V teoretickej ¢asti bolo cielom prace zhromazdit pomocou dostupnej odbornej
literatary dolezit¢ informacie o rozpoctoch, jeho funkcidch, formach a metéd tvorby
rozpoctu. V d’alSej Casti tedrie sme sa sustredili na priblizenie ekonomickych informaénych
systémoV a na samotné pojatie a ¢lenenie nakladov. Boli popisané zakladné charakteristiky
druhového, ucelového, kalkulacného ¢lenenia a ¢lenenia podla zodpovednosti za vznik.
Dalsie kapitoly boli zamerané na ekonomicku §truktiru spolo¢nosti, naklady a ich &lenenie

a riadenie vnutropodnikovych stredisk.

Po spisani teoretickych poznatkov nasledovala prakticka Cast’ prace. V uvode
praktickej Casti je kapitola cielov a metodiky, kde sme objasnili ciele prace a tiez akym
sposobom budeme dalej pokraovat. Samotnui prakticki ¢ast sme zacali struénym
predstavenim spolo¢nosti a naslednym popisom S§truktary nakladovych stredisk a ich
hlavnou charakteristikou. Medzi strediskami spolo¢nosti prebiehaju interné "obchody",
ktoré st ocenené vnutropodnikovymi cenami. Pri skumani problematiky do hibky sa
ukazalo, ze strediska nemaju Struktiru nakladov v rozpoctoch tuplne zobjektivizovanu.
Hlavnym cielom bolo hl'adat’ moZnosti pre optimalizaciu nédkladov a sposoby ich alokacie
k vykonu vnutropodnikového utvaru podniku. Tento ciel bol dosiahnuty na zaklade
stanovenych postupov a vypracovanim nového spdsobu alokacie nakladov. Prispeli sme
navrhom pre alternativne rieSenia riadenia vnutropodnikovych nakladov, ktoré podl'a nasho
nazoru, povedu K zefektivneniu rozpoctovej struktiry a K zvyseni jeho informacnej hodnoty

pre riadenie spolo¢nosti.
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