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Uvod

Dr. Stephen Covey [14], str.3, nAm ¢asto pripo-
mina, ze: ,Nie je tak doélezité to, ako rychlo napre-
dujete, ale to, ¢i ste si isti tym, Ze idete spravnym
smerom.” Toto kons§tatovanie je osobitne délezité
pri pochopeni podstaty riadenia nakladov a pri
implementacii metodiky riadenia nakladov podla
¢innosti (Activity Based Costing, Activity Based
Management). Manazment procesov je rozsia-
hlou disciplinou, ktorad sa opiera o dosiahnutie
pridanej hodnoty pre zakaznika a zisk firmy na
baze riadenia procesov podla &innosti. Opiera sa
pritom o metodiku ABC (Activity Based Costing),
ako zakladny zdroj informacii. Activity Based Ma-
nagement podporuje poziadavky na kontinualne
zlepSovanie, pri konfrontacii manazérov s novym
pohladom na ¢innosti, realizované pre zakaznika
a podnikové procesy, pricom nuti manazérov po-
uzivat také nastroje pre riadenie procesov, ktoré
su zdrojom vy$8ej pridanej hodnoty. Activity Ba-
sed Management predstavuje proces efektivneho
planovania podnikovych &innosti a dosahovanie
konzistentnosti pri vykonavani ¢innosti za u¢elom
dosiahnutia ich cielov [14].

Ako uvadzaju Foltinova - Kalafutova [6], kal-
kulacia ABC (Kalkulacia nakladov zaloZend na
¢innostiach a procesoch) je omnoho naro¢nejsia
nez tradi¢na kalkulacia, a preto si narokuje vyssiu
administrativu, je vyrazne nakladnejsia. S ohladom
na vy$$ie spominané, nie je vhodna pre véeobecné
pouzitie v takych firmach, kde podporné &innosti
(rezijné naklady) nehraju vyznamnu ulohu. Kalkula-
cia nakladov podla ¢innosti a procesov je proces
zberu a postupného zapoditavania nakladov a Uda-
jov ovykonoch firemnych cinnosti pri su¢asnom
poskytovani spétnej vazby o aktualnych vysledkoch
vo vizbe na planované naklady s tym, Ze sa realizuju
napravné opatrenia, ak su tieto potrebné. Je to na-
stroj pre pochopenie nakladov. Systém kalkulacie
nakladov podla &innosti a procesov priraduje na-
klady tak, ako sa aktualne vyskytuju v ur¢itom bode
a Gase, nie tak, ako by mali byt vykonavané.

Mozno konstatovat, Zze su to prevazne velké
firmy, kde uz doslo k implementacii Activity Ba-
sed Costing, ale s réznymi dosiahnutymi efektmi
[18]. Existuju firmy, kde si manazéri myslia, Ze na
implementaciu ABC vynaloZia minimalne nakla-
dy v porovnani s benefitom, ktory im to prinesie.
Na druhej strane, existuje rad firiem, kde aj na-
priek presnym kalkulaciam st naklady na takuto
kalkulaciu extrémne vysoké a nie su adekvatne
docielenym efektom, preto st manazéri toho na-
zoru, ze cely proces implementacie bude malo
efektivny.

Na zaklade doterajsich vysledkov nasho vysku-
mu v tejto oblasti konstatujeme, Ze uplatnenie
modelu ABC vo vybranom vyrobnom podniku SR
sa pri nami navrhnutej Specifickej metodike hod-
notenia jeho efektivnosti javi ako prinosné, avSak
nemdze zostat bez jeho dalSieho vyuzitia pre-
dovSetkym za ucelom kontinualneho zvySovania
ziskovosti a v koneénom désledku aj zlepsovania
ukazovatela ekonomickej pridanej hodnoty EVA
a celkovej hodnoty podniku. Okrem uplatnenia
modelu ABC je preto mimoriadne doélezité zapo-
jit do tohto procesu kontinualneho zlepSovania
vykonnosti podniku aj opatrenia v oblasti zvySo-
vania pridanej hodnoty jednotlivych procesov
prostrednictvom identifikacie procesov, ktoré
v celom produkénom procese neprinasaju prida-
nu hodnotu.

Prave tato problematiku a Ciastkové vysledky
vyskumu dosiahnuté v tychto oblastiach prezen-
tujeme v suhrnnej podobe v dalSich ¢astiach
tohto textu.

1. Teoretické vychodiska a metodic-
ké aspekty rieSenej problematiky

Jednym z ¢iastkovych cielov definovanych v ramci
rieSenia vyskumnej Ulohy bolo analyzovat zakladné
teoretické vychodiska a doterajSie poznatky v danej
oblasti, identifikovat rozhodujtce kvantitativne para-
metre rieSenia danej vyskumnej ulohy, ako su Eko-

E + M EKONOMIE A MANAGEMENT

1/2011

strana 53




EKONOMIKA A MANAGEMENT

nomicka pridana hodnota (EVA), Pridana hodnota
procesov na baze Indexu pridanej hodnoty (VAi),
Prietok procesnych nakladov (PPN) a iné, a nasled-
ne definovat vhodné modely ich kvantifikacie za
uéelom dosiahnutia dalsich cielov vyskumu.

1.1 Ekonomicka pridana hodnota -
EVA

EVA (Economic Value Added) - Ekonomicka
pridana hodnota sa dnes stava jednym z klu¢ovych
ukazovatelov, ktory je vyuzivany pre meranie a riade-
nie vykonnosti podniku a pre stanovenie celkovej
hodnoty podniku z pohladu majitela alebo potenci-
alneho investora, a to napriklad podla vztahu [17]:

EVA, EVA;
HO = EVAO +
(1+0" (1)’
b _EVA ()
(1+1)"
kde:
H,  -sucasna hodnota firmy = si¢asna hod-

nota buducich ziskov firmy

EVA, -ekonomicka pridand hodnota progno-
zovana v roku i, kde i = 0......t

r - naklady firemného kapitalu (v teorii
existuje viacero modelov ich stanovenia,
ako napriklad uvadza P. Horvath, [9], s.
197-198, alebo vid' aj nizsie prezentova-
ny model WACC)

Vyznamnou Ulohou ukazovatela EVA je realne
posudenie prevadzkového hospodarskeho vy-
sledku z pohladu majitelov firmy a to zapog&itanim
nakladovych urokov aj na vlastny kapital vlozeny
do podnikania.

V minulosti sa vyvinuli dva zakladné modely sta-
novovania ukazovatela EVA [17]:

a) Finanény model - mozno ho povazovat za
v sUGasnosti viac diskutovany a pouzivany.
Zakladny vzorec pre vypocet ukazovatela EVA
nadobulda tento tradi¢ny vS8eobecne znamy
a pouzivany tvar:

EVA = NOPAT - (WACC * C) (2)
kde:

NOPAT - prevadzkovy hospodarsky vysledok po

zdaneni (Net Operating Profit After Tax)

WACC - priemerné naklady kapitalu (Weigh-

ted Average Cost of Capital)
C - velkost investovaného kapitalu v uctov-
nom vyjadreni (Capital)

b) Kalkulacno-uc¢tovny model - tento pre sta-
novenie hodnoty EVA vyuziva tzv. kalkulacné
uroky, ktoré uréuju cenu resp. naklady cud-
zieho avlastného kapitalu ako prevadzkovo
nevyhnutného kapitalu (formou zapoditania
kalkulagnych urokov do prevadzkovych nakla-
dov dochadza k uroéeniu nielen cudzieho ale
aj vlastného kapitalu). Stanovovanie prevadz-
kovo nevyhnutného kapitalu vychadza z majet-
ku ako celku, t.j. z investi¢ného aj obezného.
Z tohto majetku su vyélenené tie casti, ktoré
su prevadzkovo neutralne (napr. $pekulativne,
nadhodnotené, pre prevadzku nepotrebné
zasoby alebo prevadzkovo nepotrebny objem
finanénych prostriedkov, budov, strojov, za-
riadeni a pod.) atiez nelro¢ené kratkodobé
zavazky [9], str. 195-197. Uvedeny model tiez
umozuje alternativny postup z pohladu ohod-
notenia majetku v obstaravacich alebo znovu
obstaravacich cenach.

1.2 EVA verzus pridana hodnota pod-
nikovych procesov VAi

V ekonomicko-manazérskej teorii je uz dosta-
to¢ne zname, Ze proces kvantifikacie efektivnosti
podnikovych procesov na baze EVA mapuje ob-
jem vytvorenej ekonomickej pridanej hodnoty vo
forme &istého prevadzkového zisku po zdaneni
(NOPAT = EBIT x (1- sadzba dane)) v zavislosti na
nakladovosti pouzitého kapitalu (EVA = NOPAT
- naklady pouzitého kapitalu). Primarne je tak
orientované na riadenie trhovej vykonnosti firmy
so zameranim na maximalne vyuzivanie internych
firemnych potencialov pre zvySovanie vytaznosti
podnikovych aktiv. Z hladiska strategického riade-
nia priamo reguluje cielovl navratnost pouzitého
vlastného i cudzieho kapitalu (vyuzivajuc pritom
ukazovatele ako st ROI, ROCE, RONA), operativ-
ne sa potom koncentruje na priame ovplyviiovanie
podielu pridanej a nepridanej hodnoty v podniko-
vych procesoch prostrednictvom VA, - indexu
pridanej hodnoty. Zatial o Ekonomicka pridana
hodnota (EVA) a metodika jej kvantifikacie berie
do Uvahy iba kvazi hmotné faktory resp. Uétovne
ponimané polozky jednotlivych nakladov (materi-
al, mzdy, odpisy, energie a iné), kalkulacia podla
Indexu pridanej hodnoty procesov (VA) je zame-
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rana na zmapovanie hodnoty celkového Prietoku
procesnych nakladov (PPN) produkénym systé-
mom za celkovu priebezni dobu vyroby a zreal-
nuje tak pohlad na celkovu vySku procesom vy-
volanych nakladov zohladnenim realne vyuzitych
hmotnych i nehmotnych faktorov, participujucich
na produkénom procese.

Analyza pridanej hodnoty podnikovych pro-
cesov sa koncentruje na mapovanie nakladov
na cely retazec tvorby hodnoty, tzn. od ziskania
objednavky na produkciu az po odoslanie vystu-
pu zakaznikovi, pri¢om striktne rozliSuje medzi
nakladmi vynalozenymi na tvorbu pridanej hod-
noty a nakladmi na neproduktivne, teda hodnotu
nepridavajice ¢innosti a procesy. Kym EVA sa
koncentruje primarne na nakladovost pouzitého
kapitalu, pridana hodnota podnikovych procesov
sa koncentruje na nakladovost priebeznej doby
trvania komplexného retazca tvorby hodnoty.

Ekonomicka pridana hodnota (EVA) sa v pod-
nikovych procesoch negeneruje automaticky iba
vhodne navrhnutou a zvolenou stratégiou. Tato
iba definuje sposob, akym je mozné ju dosiahnut
za predpokladu, ze do6jde k suhre zakladnych
faktorov uspesnosti, pozitivnu zmenu EVA moz-
no cielene optimalizovat iba za predpokladu, Zze
ju prepojime so znalostou realnej pridanej hod-
noty podnikovych procesov (obr.1). Kombinacia
EVA a VA prinasa uplne novy uhol pohladu do
procesu riadenia ekonomickej efektivnosti podni-
kovych procesov tym, Ze na strane jednej realne
poukazuje na cenu a ziskovost podnikovych aktiv
na baze znalosti skuto¢ného zaradenia urcitého

objemu aktiv do produkéného procesu a na dru-
hej strane posudzuje efektivnost vyuzitia tychto
aktiv ich realnym vytazenim v ramci presne defi-
novanej celkovej priebeznej doby vyroby. Pouka-
zuje tym na skuto¢nost, ze ekonomicky zisk pri
realizacii uréitého vyrobného programu moéze byt
znacne odlidny v zavislosti od realne dosiahnuté-
ho produkéného zisku, ovplyviiovaného primarne
celkovou hodnotou prietoku produkénym systé-
mom (obr. 1).

V suvislosti s kvantifikaciou pridanej hodnoty
podnikovych procesov na baze VA ako pridanej
hodnoty v produkénom procese firmy sa riesi
klucovy problém - ako nastavit prietok produké-
nym procesom tak, aby generoval optimalny zisk
toku hodnét.

Prietok procesnych nakladov (PPN) definu-
jeme ako celkovy objem procesnych jednotiek,
ktoré pretecu produkénym systémom za jednotku
Sasu, vzdy ale vo vztahu k vybranému vyrobkoveé-
mu predstavitelovi - nositelovi a nie komplexnému
portfoliu, obsiahnutému vo vyrobnom programe.
Odraza tok procesnych nakladov, ktoré su repre-
zentované napriklad nakladmi nakupu, technickej
pripravy vyroby, organizécie a riadenia vyroby, lo-
gistickymi procesmi na strane jednej a na strane
druhej tok nakladov, spojenych s realizovanym
produktom, ako s materialové, mzdové a rezijné
naklady vo vztahu k vyrobkovému predstavitelo-
vi — nositelovi. Zakladnym principom kalkulacie
prietoku procesnych nakladov je fakt, ze suma
vstupov do produkéného systému sa musi rovnat
sume vystupov, vtedy nastava optimalny zisk toku

Obr. 1: Dve spojité dimenzie kvantifikacie pridanej hodnoty v podniku
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Zdroj: [16]
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hodnét na urovni 0. Teoreticky to znamena, ze
v produkénom toku hodnét sa nevyskytuje Zziadna
neefektivnost (napr. nadbytoéné zasoby v zasob-
nikoch, nadbytoéné Sasové kapacity pracovnikov,
zly layout operacii a pod.). V realnych podmien-
kach podnikovej praxe sa tato hodnota pohybuje
vacésinou v zapornych &islach. Zakladna schéma
pre vypocet prietoku (PPN) je nasledovna:

Prietok = Procesné naklady + Produktové
naklady + Zisk toku hodnot (3)
Potreba zvysit pridanu hodnotu nuti technolé-
gov, planovacov &i manazérov vo vyrobe, pomoc-
nych, obsluznych ako i administrativnych pro-
cesoch, zamy$lat sa nad dvoma rozhodujucimi
skutoénostami:
Aké interné obmedzenia sa vyskytuju v pod-
nikovych procesoch, pripadne, je mozné eli-
minovat tieto obmedzenia za G&elom zvySenia
podielu pridanej hodnoty v produkénom pro-
cese a zvySenia efektivnosti toku hodno6t?

- Ktoré z tychto obmedzeni ma zasadny dopad
na zvySenie prietoku a nasledne na zlep$enie
zisku toku hodnét?

Primarna koncentracia na zvySenie podielu pri-
danej hodnoty na celkovej priebeznej dobe vyroby
vyustuje do kvantifikacie indexu pridanej hod-
noty - VA, Prave index pridanej hodnoty indikuje
uroven, s akou dosahujeme aktualnu efektivnost
a vykonnost prietoku. Zakladna schéma pre vypo-
Set indexu pridanej hodnoty sa opiera o graficku
mapu toku hodnét (obr. 2):

Index pridanej hodnoty (VA) =
= ¢as, kedy je produktu pridavana hodnota /
/celkova priebezna doba, pocdas ktorej produkt vznika

(4)

Znalost VA je vyznamna najmé z dévodu flexibil-
ného riadenia nakladov toku hodnét, v ramci kto-
rého by mal produkény systém generovat ¢o naj-
vy88iu pridanu hodnotu bez zbytoéného plytvania
- t.j. primarne sltzi na eliminaciu neproduktivnych

Tab. 1: Parametre kalkulacie ekonomickej pridanej hodnoty (EVA) a pridanej hodnoty
pre vyrobné procesy

Objem vyroby — plan [ks] 100 | Vlastny kapital celkom [SK] 2000
Cena za kus [SK] 500 | Cudzi kapital celkom [SK] 1000
Pocet vyrobenych jednotiek [ks] 65 | Stroje, zariadenia [Sk] 10
Dosiahnuté trzby (T) [Sk] 32500 | Nehmotné aktiva [Sk] 3
Variabilné naklady (VN) celkom [SK] 28000 | Pohladavky [Sk] 600
Kryci prispevok (T-VN) [Sk] 4500 | Zavazky [SK] 700
Vyuzité fixné naklady (FN) celkom [Sk] 3900 | Obezny majetok [Sk] 550
Prevadzkovy zisk (PZ) [SK] 500 | Naklady cudzieho kapitalu (NCK) [%] 13
Priebezna doba vyroby celkom [min] 700 | Podiel VK z celkového kapitalu [%] 66
VA index (index pridanej hodnoty) 0,4 | Vnutorné vynosové percento (VVP) [%] 24
Kryci prispevok na 1 minutu PDV [Sk] 6,4 | Efektivne naklady CK (NCK x(1-VVP) [%] 9,88
Nevyuzité fixné naklady celkom [Sk] 2100 | Podiel zavizkov na celkovom kapitale [%] 23
Dariova sadzba (DS) (19% z PZ) [%] 9,5 | Podiel aktiv na celkovom kapitale [%] 39
NOPAT (prevadzkovy zisk x (1- DS) [SK] 405 | WACC (9,88 x 0,28 + 24 x 0,39) [%] 11,63
EVA = NOPAT - (celkovy kapital x WACC)
EVA =405 - (3000 x 0,1163) — EVA = 56,1
Zdroj: [16]
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¢innosti a podporu produktivnych, teda hodnotu
pridavajucich ¢innosti a procesov.

1.3 Parametre kalkulacie EVA a in-
dexu pridanej hodnoty VA,

Filozofiou kalkulacie ukazovatela EVA je kvanti-
fikacia su¢asnych a buducich realne dosiahnutel-
nych ekonomickych vystupov, opierajuca sa o ma-
ximalizaciu ekonomického zisku. Je teda zrejmé,
ze jadrom kalkulacie je najdenie optimalneho
pomeru medzi vynosmi a ekonomickymi nakladmi
najlepSej moznej alternativy vybranych vyrobnych
procesov, ktoré st realnymi tvorcami ekonomicke;j
pridanej hodnoty. Z dévodu simultanneho riade-
nia ekonomiky podniku ako aj jeho podnikovych
procesov je nutné prepojit v ramci komplexného
manazérskeho riadiaceho systému oba uz spo-
minané ukazovatele - pridané hodnoty - EVA
a pridana hodnota procesov na baze znalosti VA,
- indexu pridanej hodnoty. Kym prva odraza cenu
spotreby podnikovych aktiv, druha tuto hodno-
tu sucasne vyuziva pre kvantifikaciu efektivnosti
ich spotreby v redlnom procese. Tento subeh sa
tak stava doélezitym manazérskym nastrojom pre
riadenie nielen ekonomickej efektivnosti podniko-
vych aktiv, ale i nastrojom pre sledovanie vystup-
nych efektov pre zakaznikov procesov na jednej
strane a vlastnikmi procesov na strane druhej
(schopnost procesov generovat rezidualne prijmy
z pouzivania podnikovych aktiv).

Uvedena tab. 1 prezentuje zakladné vstupné
parametre pre kalkulaciu EVA a pridanej hodnoty
v procesoch kvantifikovanej prostrednictvom uka-
zovatela VA. Pri vypocte zohladfiuje zaroven kry-
ci prispevok na 1 minGtu priebeznej doby vyroby
a taktiez kladie déraz na realne vyuzité, teda nie
celkovo planované, fixné naklady. Optimalizaciou
klucovych vyrobnych parametrov (pocet a Struk-
tura vyrobenych jednotiek, stupen realneho vyuzi-
tia fixnych nakladov, variabilné naklady, priebezna
doba vyroby, zniZzenie objemu obezného majetku,
atd.) je mozné posobit na vyslednt hodnotu uka-
zovatelov EVA ako aj VA, smerom k zvySeniu ich
hodnoty.

Klugové zvySenie vykonnosti a hodnoty pod-
niku simultannym zapojenim ukazovatelov EVA
a indexu pridanej hodnoty VAi potom spociva
v kontinualnom zlepSovani a optimalizacii jednot-
livych vyrobnych parametrov, ¢innosti a procesov.
Upozorfiujeme vsak, ze nevyhnutnym predpokla-

dom uplatnenia nami prezentovaného modelu v
podnikovej praxi musi byt predchadzajuca imple-
mentacia procesne orientovaného modelu kalku-
lacii a rozpodtov (ABC - Activity Based Costing,
ABB - Activity Based Budgeting).

Na zaklade praktickych skusenosti a vysled-
kov vyplyvajucich z nami realizovanych studii
vo vybranych vyrobnych podnikoch (vid dalSi text
niz8ie) mozno konstatovat, ze najvy$Sie uspory
- a teda zlepSenie ukazovatela EVA a indexu pri-
danej hodnoty VA - mozno dosiahnut optimaliza-
ciou skladovych zasob, znizenim priebeznej doby
vyroby, zostihlovanim podpornych a administra-
tivnych procesov, ¢&i lepsim vytazenim vyrobnych
kapacit alebo restrukturalizaciou produktového
portfolia.

2. Procesne orientovana kalkula-
cia ako nastroj zvysovania pridanej
hodnoty - vybrané vysledky studie
realizovanej vo vyrobnom podniku

2.1 Ciel vyskumnej stadie

Cielom $tudie bolo navrhnut na zaklade teo-
retickych vychodisk, vedeckej analyzy a syntézy
poznatkov Specificky procesne orientovany kal-
kulaé¢ny model v podmienkach vyrobcu rodinnych
domov z dreva zamestnavajuceho 150 zamestnan-
cov (podla legislativy EU ide o vyrobcu zaradova-
ného do skupiny MSP - malé a stredné podniky)
so $pecifickym doérazom na oblast rezijnych nakla-
dov, ktory bude odrazat najnovsie poznatky v tejto
oblasti podnikovo-hospodarskej teorie a zaroven
zohladni $pecifika danej vyroby ako aj poZiadav-
ky na jeho ekonomicku efektivnost. Ciastkovym
cielom $tudie bolo dynamické uplatnenie vytvore-
ného modelu pre Ucely zvySenia efektivnosti a pri-
danej hodnoty procesov optimalizaciou Struktury
produktového portfélia podniku, a tiez kvalifikova-
ny odhad prinosov a ich porovnanie s nakladmi na
jeho implementéaciu a kontinualne pouzivanie.

2.2 Material a metodicky postup
rieSenia vyskumu

V dynamicky sa rozvijajucich a meniacich sa pod-
mienkach trhovej ekonomiky - zloZitejSie vyrobné

prostredie, ale najma konkurenéné prostredie — uz
tradiény pristup ku kalkulovaniu nakladov nevyho-
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vuje [19]. S rastlcou intenzitou konkurenciou na
svetovych trhoch sa neustale zvySuje tlak na ceny
ponukanych vyrobkov a sluzieb, ¢o nasledne spo-
sobuje, ze sa v podnikoch hladaju nové sposoby
riadenia nakladov. Medzi tieto mozno zaradit tzv.
+Procesne orientované nakladové uctovnictvo
a kalkulacie" alebo ,Cielovo orientované naklado-
vé Uctovnictvo a kalkulacie®. Oba postupy su zame-
rané na uspokojenie poziadaviek zakaznikov, pro-
strednictvom vyrobkov a sluZzieb, ktoré maju nielen
pozadované vlastnosti, ale aj naklady, resp. ceny.
Ako dalej uvadza Vollmuth, s rastucou konku-
renciou a neustale sa zvySujucim podielom re-
zijnych nakladov na uplnych nakladoch je dalsie
pouzitie klasickych kalkulaénych metéd mozné
len v obmedzenom rozsahu. Zakladna myslienka
spociva v zmene filozofie v riadeni nakladov. Pr-
voradou ulohou uz nie je zistit, kolko vyrobok stoji,
ale kolko vyrobok méze nanajvys stat, aby bol za
danu cenu na trhu predajny. Klasicka prirazkova
kalkulacia ako nastroj tvorby cien tak v oblastiach
so silnou konkurenciou straca svoj vyznam. Cena
je stanovena na trhu a vyrobok nie je mozné pon-
ukat za vy$siu cenu. Podnik tak musi vyrabat vyrob-
ky s nakladmi, ktoré je tato cena schopna pokryt:

Cielové naklady = Cielova cena na trhu - PoZzadova-
ny zisk (5)

Ako uvadzaju Daumler — Grabe [2], pri pouZiti
procesne orientovanej kalkulacie sa jedna o mo-
difikaciu tradi¢nej prirazkovej kalkulacie, pricom
rezijné naklady su objektivnejsie priradené jednot-
livym vyrobkov a sluzbam. Pri klasickej prirazkovej
kalkulacii sa nemozno vyhnut proporcionalnemu
pripoé&itaniu fixnych nakladov. Proporcionalne
pripod&itavanie rezijnych nakladov na vyrobky v8ak
nie je realne, pretoze nezohladriuje degresiu fix-
nych nakladov. Pomocou procesne orientovanej
kalkulacie mozno tomuto javu zabranit.

Podla Vollmutha [19] je pri aplikovani procesne
orientovanej kalkulacie z metodologického hladis-
ka potrebné uplatnit tieto Styri Siastkové kroky:

1. Analyza vykonavanych &innosti a procesov

2. Definovanie vztahovych veli¢in (Cost drivers)

3. Stanovenie kalkula¢nych sadzieb vykonava-
nych &innosti a procesov

4. Kalkulacia rezijnych nakladov na vykony

Vychadzajuc z cielov vyskumu vyplynuli nasle-
dovné Cciastkové kroky rieSenia, ktorych cielom

bolo na zéklade uplatnenia vedeckych postupov

a metdd:

- analyzovat sucasny kalkulaény model pouzi-
vany vo vybranom podniku a identifikovat jeho
slabé stranky,

- definovat alternativny kalkulaény model (mo-
del ABC) s primarnym dérazom na oblast
riadenia rezijnych nakladov, ktory zohladni
najnovsie trendy a tiez Specifické podmienky
a poziadavky, ktoré budu nar kladené v podm-
ienkach vybraného podniku,

- uplatnit navrhnuty model za u¢elom zvySenia
efektivnosti a pridanej hodnoty podnikovych
procesov a to prostrednictvom optimalizacie
produktového portfolia, identifikovat a kvantifi-
kovat vybrané ekonomické prinosy optimaliza-
cie a porovnat ich so st¢asnym stavom,

- navrhnut aoverit metodiku hodnotenia eko-
nomicke]j efektivnosti zavedenia alternativne-
ho kalkulaéného modelu s vyuzitim podpory
$pecializovaného informaéného software v da-
nych $pecifickych podmienkach podniku.

2.3 Vybrané vysledky studie

2.3.1 Stanovenie pomerového koefici-
entu k

Jednym z &iastkovych vysledkov rieSenia studie
je stanovenie pomerového koeficientu (k) ako
pomeru celkovej plochy panelov pouzitych pri
vyrobe rodinnych domov z dreva vyjadrenej v m?
a UZitkovej plochy domu vyjadrenej takisto v m2.
Stanovenie pomerového koeficientu bolo nevy-
hnutné pre potreby porovnania efektivnosti al-
ternativnych kalkulaénych modelov — su¢asného
zaloZzeného natradi¢nej prirazkovej metode kalku-
lacie a nového modelu na principe ABC. K tomu
bola vyuzitd metoda korelaénej analyzy, v ramci
ktorej je navrhnuty linearny model v tvare:

y=k.x (6)
kde:
y - plocha panelov pouzitych na vyrobu
domu v m?
x — uzitkova plocha domu v m?
k — pomerovy koeficient

Okrem metddy koreladnej analyzy bola ku kvanti-
fikacii pomeru medzi Uzitkovou plochou a plochou
panelov a k potvrdeniu vysledkov dosiahnutych
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Tab. 2: Specifické ukazovatele odvodené pre potreby zostavenia alternativneho kalkulaéného
modelu a hodnotenia jeho ekonomickej efektivnosti

Alternativa kategorizacie produktového portfélia

A

B C

Uzitkova plocha domu v m?

Malé Velké Malé Velké Malé Velké
Sledovana hodnota domy domy domy domy domy domy

<175 >175 <125 >125 <150 > 150

Priemerna Gzitkova plocha
v m?/ dom

124,18 224,85 106,23 158,56 118,23 188,19

Podiel z celkovej produkcie v % 91,15 8,85 48,67 51,33 78,76 21,24

Priemerny pomerovy koeficient
k jednotny pre vSetky velkostné
kategorie

/stanoveny korelaénou analyzou/

4,57990

Priemerny pomerovy koeficient
k diferencovany podla velkost-
nych kategorii

/stanoveny analyzou rozptylu/

4,59620 | 4,41208 | 4,86854 | 4,3062 | 4,65617 | 4,29710

Zdroj: Rajnoha, R.: Planovanie, kalkulacie a rozpocty orientované na kontroling priemyselnych podnikov. Vedecké studie, Zvolen : TU vo

korela¢nou analyzou pouzita metéda analyzy roz-
ptylu, kedze korela¢na analyza nemusi poskytovat
jednoznacné vysledky pre cely skimany subor hod-
not (pouzity bol zakladny Statisticky subor hodnot
s pocetnostou N = 113). Celkovy Statisticky subor
bol z tohto dévodu rozdeleny podla velkosti uzitko-
vej plochy domu do niekolkych podskupin - kate-
gorii. Cielom tohto postupu bolo overit spolahlivost
pomerového koeficientu k stanoveného korelacnou
analyzou v zavislosti od velkosti Uzitkovej plochy
domu. K tomu bol pouzity Tukey-ov HSD test.
Vysledky dosiahnuté v ramci stanovovania pome-
rového koeficientu k metédami korelacnej analyzy
a analyzy rozptylu st zhrnuté do nasledujlcejtab. 2,
ktora sumarizuje Specifické ukazovatele odvodené
pre potreby zostavenia alternativheho kalkulaéného
modelu ABC, jeho nasledného uplatnenia pri zvy-

Zvolene, 2006

Sovani efektivnosti a pridanej hodnoty podnikovych
procesov prostrednictvom optimalizacie Struktury
produktového portfélia, stanovenia ekonomickych
prinosov ako aj nasledného porovnavania a hodno-
tenia ekonomickej efektivnosti oproti tradi¢nému
modelu pouzivanému v sledovanom podniku.

2.3.2 Alternativny kalkulacny model
ABC a jeho uplatnenie pri zvySovani
efektivnosti a pridanej hodnoty podni-
kovych procesov

V nasledujicom texte s uvedené dalSie Ciast-
kové vysledky Studie. Tabulka 3 zachytava rozpo-
Set rezijnych nakladov na jednotlivé Utvary sledo-
vaného podniku.

Tab. 3: Rozpocet rezijnych nakladov podniku (v Sk/rok)

Vnutropodnikovy utvar

Podnik

Obchodny |Ekonomicky| TPV

Realizacie

- spolu
stavieb

MTZ Vjroby

Rozpoctovana

9070072 | 3230700 |4 386425
hodnota

2472 44625770795 | 11881561 | 56 812 000

Zdroj: Rajnoha, R.: Planovanie, kalkulacie a rozpocty orientované na kontroling priemyselnych podnikov. Vedecké studie, Zvolen : TU vo

Zvolene, 2006
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Tab. 4: Rozpocet rezijnych nakladov na ¢innosti vyvkonavané v ramci obchodného utvaru

- metodika ABB
Objem Odhadovany
vykonavanej ¢as jednej | Rezijné
Kod Jednotka | Cinnosti _Jednotky 2:21?:::;?’ naklady na
&in- Popis &innosti merania | _(PoSet/rok) | &innosti (min) 78 rok ginnost za
nosti ginnosti | Maly | Velky | Maly | Velky (min/ rok) rok
domy | dom | domy | dom (Sk/ rok)
(120 m?){ (240 m?)|(120 m2)| (240 m?)
Spracovanie podkladov Pocet
! ku kalkulacii podkladov 66 6 24 24 1728 158 314
o | Priprava podkladov Sada 66 6| 720| 720 51840 | 4 749 420
k realizacii stavby podkladov
3 | Priprava zmldvso Pocet 132 12 9%| 9 13824 | 1266512
zakaznikom zmlav
e Pocet
4 Fakturacia vykonov faktir 330 30 16 16 5760 527 713
5 |pnbrava poddadoy Sada 66 6| 16| 16 1152 | 105543
pracovnym povoleniam | podkladov
g | Koordinacna Cinnost Pocet | g99| 90 5 5 5400 | 494 731
v Case realizacie zakazky | kontaktov
7 | Colné vybavenie Potet | 198 30| 10| 10 2280 | 208887
kamiénov kamiénov
g | 9statné spolocne Plocha | 35 74| 6505 0,29] 0,20 12528 | 1147 776
ginnosti panelov
g |Iné nedefinované Plocha | 35 574 | 6505 0,10| 0,10 4488 | 411177
cinnosti panelov
Spolu 99 000 | 9 070 072

Zdroj: Rajnoha, R.: Planovanie, kalkulacie a rozpocty orientované na kontroling priemyselnych podnikov. Vedecké studie, Zvolen : TU vo

Pri zostavovani procesne orientovaného kalku-
laéného modelu sme postupovali podla metodiky
uvedenej vys$ie. Zostaveniu kalkulaénému mo-
delu ABC predchadzalo stanovenie planované-
ho objemu vykonov a procesne orientovaného
rozpoctu rezijnych nakladov za podnik ako celok
a za jednotlivé procesné strediska — Activity Ba-
sed Budgeting (ABB) - vid tab. 4.

Z vysledkov dosiahnutych v obchodnom utvare
(tab. 6) vyplyva, Ze alternativny kalkulaény model
ABC vyrazne obmedzuje proporcionalizaciu re-
zijnych nakladov (p = 1,18, tradi¢ny kalkulaény
model p = 2,0), umoznuje odhalit vykonovu od-
chylku pri zmenach velkostnej Struktury produk-
tového portfolia podniku v prospech vyraznej-
Sieho zastupenia velkych domov s Uzitkovou
plochou 240 m? a identifikovat tak koeficient

Zvolene, 2006

vyuzitia potencialu rezijnych nakladov (k. =
= 93,2 %).

Ak analyzujeme vysledky testovania procesné-
ho modelu kalkulacie prezentované v predchad-
zajucich tabulkach 3, 4 a 5, mozno konstatovat,
ze zmenou velkostnej Struktury produkcie v pro-
spech vyraznejSieho zastupenia velkych domov
by doslo v utvare obchodu k vykonovej odchylke
(Ov) v rezijnych nakladoch vo vyske:

(7)
O, =99.000 prac. min - 92.298 prac. min. =
=6.702 minut
¢o vo finanénom vyjadreni predstavuje hodnotu:

O, = 6.702 minut x SRNL'JP (planovana sadza re-
Zijnych nakladov) = 6.702 x 91,62 = 614.037 - Sk

O, = vykon planovany - vykon skuto¢ny
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Tab. 5: Kalkulacia rezijnych nakladov a jej vysledky ziskané uplatnenim alternativneho
kalkulacného modelu ABC - obchodny utvar

Malé domy (120 m?)* Velké domy (240 m?) | Koeficient
Kod Jednotka Kalku- Kalku- . propor-
Sin- | Popis ¢innosti merania lacia na Periodicka |lacia na Ze:lo cional.
nosti Ginnosti |jednotku | kalkulécia |jednotku | 0% | refijnjch
produkcie produkcie nakladov- p
Spracovanie podkla- | Poget
1 dov ku kalkulacii podkladov 2199 145 121 2199 13 193 1,00
o |Priprava podkladoy | Sada 65964 | 4353635| 650964| 395785 1,00
k realizacii stavby podkladov
g | Priprava zmldv so Pocet zmlav 17590 | 1160969| 17590| 105543 1,00
zékaznikom
4 Fakturacia vykonov Pocget faktur 7 329 483 737 7 329 43 976 1,00
Priprava podkladov Sada
5 k pracovnym povole- 1466 96 747 1466 8 795 1,00
. podkladov
niam
g | Koordinatnd Einnostv | Pocet 6871| 453504|  6871| 41228 1,00
Case realizacie zakazky | kontaktov
7 | Colné wbavenie Pocet 2749| 181401 4581| 27485 1,67
kamiénov kamionov
g | Ostainé spolocné Plocha 14715| 971195| 29430| 176581 2,00
ginnosti panelov
g |!nenedefinovan Plocha 5271| 347919| 10543| 63258 2,00
Sinnosti panelov
Spolu 124 155 | 8 194 229 | 145974 | 875 843 1,18

Poznamka: V trukture produktového portfélia sme pri kalkulacii uvazovali so su¢asnou velkostnou strukturou t. j.
66 malych domov/ rok (91,15 %), 6 velkych domov/ rok (8,85 %).

Zdroj: Rajnoha, R.: Planovanie, kalkulacie a rozpocty orientované na kontroling priemyselnych podnikov. Vedecké tudie, Zvolen : TU vo

Zvolene, 2006

Spravnost vypoétov v ramci uplatneného po- Ko = Norep
stupu potvrdzuje aj nasledovny kontrolny vypodet RN N, (8)
vychadzajuci z periodickej kalkulacie rezijnych
nakladov (tab. 7) 8.456.056

Na zaklade vyssie identifikovanej vykonovej od- ken= ———— = 0,932 x 100 = 93,2 %
chylky v rezijnych nakladoch obchodného utvaru 9.070.072

bol stanoveny koeficient vyuzitia potencialu

rezijnych nakladov podla nasledujuceho mate-
matického vztahu:

Z vysledkov dosiahnutych v obchodnom utvare

vyplyva, Ze procesne orientovany kalkula¢ny mo-

Tab. 7: Stanovenie vykonovej odchylky procesnych RN v pefiaznom vyjadreni - kontrolny vypocet

Velkostna Naklady na planovany vykon Naklady na skutoény vykon Vykonova
kategdria /Naklady planované - Np/ /Naklady prepoditané - Nprep./ Odchylka - Ov
Malé domy 8.194.229 6.704.369 +1.489.860
Velké domy 875.843 1.751.687 -875.844
Spolu: 9.070.072 8.456.056 614.016

Zdroj: Rajnoha, R.: Planovanie, kalkulacie a rozpocty orientované na kontroling priemyselnych podnikov. Vedecké studie, Zvolen : TU vo

Zvolene, 2006

E + M EKONOMIE A MANAGEMENT

1/2011

strana 61




EKONOMIKA A MANAGEMENT

Tab. 6: Kalkulacia rezijnych nakladov na jednotku produkcie a periodicka kalkulacia - vysledky
ABC modelu dosiahnuté pri zmene velkostnej struktiry produktového portfélia - Obchodny utvar

Malé domy (120 m2) Velké domy (240 m?)* | Koeficient
Kod Jednotka . . propor-
&in- Popis ¢innosti merania Ka.lkula0|a Periodicka Ka'lkuIaC|a Periodicka cional.
nosti Ginnosti | M JednOtkU |y acig | NBISANOKU Ty acia | refingoh
produkcie produkcie nakladov - p
Spracovanie pod- |Pocet
1 kladov ku kalkulécii |podkladov 2199 118735 2199 26 386 1,00
o  |Priprava podkladov|Sada pod- 65964 | 3 562 065 65964 | 791570 1,00
k realizacii stavby |kladov
g |Prieravazmlivso |50 migy 17590 | 949884 17590 | 211085 1,00
zakaznikom
4 Fakturacia vykonov |Poget faktur 7 329 395 785 7 329 87 952 1,00
Priprava podkla- Sada
5 dov k pracovnym 1466 79 157 1466 17 590 1,00
. podkladov
povoleniam
Koordinaéna ¢inno- Podet
6 st v ¢ase realizacie 6 871 371048 6 871 82 455 1,00
i kontaktov
zakazky
7  |Colnéwbavenie - Pocet 2749 | 148 419 4581 54 970 1,67
kamiénov kamionov
g  |Ostatnéspologné  Plocha 14715 | 794614 29430 | 353 162 2,00
ginnosti panelov
g  |Inénedefinované |Plocha 5271 | 284661 10543 | 126 516 2,00
ginnosti panelov
Spolu 124 155 |6 704 369 145974 |1 751687 1,18

Zdroj: Rajnoha, R.: Planovanie, kalkulacie a rozpocty orientované na kontroling priemyselnych podnikov. Vedecké studie, Zvolen : TU vo

Zvolene, 2006

*Poznamka: doslo k zmene velkostnej $truktiry vykonov, kedy bol zvySeny percentualny podiel velkych domov
z hodnoty 8,85 na dvojnasobok t.j. 17,7 % a po zaokruhleni poétu domov na celé &isla az na 18,2 % (12 velkych
domov/ rok, 54 malych domov/ rok). Celkova uzitkova plocha celého produktového portfélia v8ak zostala na

poévodnej urovni.

del ABC na rozdiel od tradi¢éného prirazkového
modelu kalkulacie vyrazne obmedzuje proporcio-
nalizaciu rezijnych nakladov (p = 1,18), umoznuje
odhalit vykonovu odchylku pri zmene velkostnej
Struktury vykonov a identifikovat tak koeficient vy-
uzitia potencialu rezijnych - procesnych nakladov
(Kqy = 93,2 %). Obdobné vysledky boli dosiahnu-
té aj v dalSich utvaroch sledovaného podniku. Ti-
eto vysledky za cely podnik ziskané z Ciastkovych
vysledkov dosiahnutych pri uplatneni procesne
orientovaného modelu kalkulacie v ramci jednot-
livych vnutropodnikovych utvarov a oddeleni su
zhrnuté v tab. 8, 9 a na obrazku 2.

Na zaklade vysledkov $tudie konstatujeme, ze
zavedenim a uplatnenim alternativneho kalkula¢-
ného modelu ABC pri relativne malej zmene vo
velkostnej $trukture produktového portfolia, moz-
no v danych podmienkach vybraného vyrobného
podniku identifikovat potencial zvySenia efek-
tivnosti a pridanej hodnoty podnikovych pro-
cesov vo vyske 3 %.

Okrem toho konétatujeme, Ze zo zavedenia kalku-
lacie zaloZzenej na procesoch a ¢innostiach (model
ABC) vyplyvaju aj dalSie v tejto Studii nekvantifikova-
né prinosy v oblasti zvySovania efektivnosti a prida-
nej hodnoty firemnych procesov a to vo forme:
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Tab. 8: Kalkulacia rezijnych nakladov - vysledky uplatnenia ABC modelu dosiahnuté pri zmene

velkostnej struktury produktového portfélia - podnik spolu

Malé domy (120 m?) Velké domy (240 m?) Koeficient
Utvar produkcie kalkulacia produkcie kalkulacia dov-p
Obchodny Gtvar 124 155 | 6704 369 145 974 1751 687 1,18
Ekonomicky Gtvar 43608 | 2354808 58 767 705 204 1,35
Utvar TPV 56 367 3043 811 111035 | 1332424 1,97
Utvar MTZ 33173 | 1791334 47 173 566 076 1,42
Utvar vyroby 334856 | 18082228 611716 | 7340588 1,83
:tz’;re[)ea“za"de 158040 | 8534 155 241 821 2 901 854 1,53
Podnik spolu 750 198 | 40510705 | 1216486 | 14 597 832 1,62

Zdroj: Rajnoha, R.: Planovanie, kalkulacie a rozpocty orientované na kontroling priemyselnych podnikov. Vedecké studie, Zvolen : TU vo

Zvolene, 2006

Tab. 9: Stanovenie vykonovej odchylky a vyuzitia potencialu rezijnych nakladov uplatnenim ABC

modelu pri zmene velkostnej struktury portfélia - podnik spolu

Naklady planova- | Naklady prepodi- | Vkonova odchgl- | \Y|21ie poten-

Utvar né- Np tané - Nprep. ka — Ov C|’alu rezijnjeh
nakladov

Obchodny utvar 9070 072 8 456 056 614 016 93,2 %
Ekonomicky utvar 3230 700 3060012 170 689 94,7 %
Utvar TPV 4 386 425 4 376 235 10 191 99,8 %
Utvar MTZ 2 472 446 2 357 410 115 036 95,3 %
Utvar vyroby 25 770 795 25 422 816 347 979 98,6 %
Utvar realizacie stavieb 11 881 561 11 436 009 445 552 96,3 %
Podnik spolu 56 812 000 55 108 537 1703 463 97,0 %

Zdroj: Rajnoha, R.: Planovanie, kalkulacie a rozpocty orientované na kontroling priemyselnych podnikov. Vedecké studie, Zvolen : TU vo

- sprehladnenia, racionalizacie a zefektivnenia
vykonavanych &innosti a procesov,

- zostihlenia podnikovej administrativy,

- zodpovednejsieho a efektivnejSieho spravania
sa zamestnancov podniku na baze znalostné-
ho manazmentu,

- poskytovania informaénej podpory strategic-
kému manaZmentu a cielovo orientovanému
riadeniu, odhalenia konkurenénych vyhod
resp. nevyhod podniku,

- podpory pri cenovej politike a optimalizacii vy-
robno-odbytového programu.

Metodické postupy, ktoré odporu¢ame pritom
uplatnit, su prezentované aj v dalSom texte.

Zvolene, 2006

3. Navrh komplexnej metodiky ria-
denia efektivnosti a pridanej hod-
noty podnikovych procesov znalo-
stou indexu pridanej hodnoty VA,

V predchadzajucich castiach prispevku boli
popisané kluCové ukazovatele a nastroje riadenia
efektivnosti podnikovych procesov na baze eko-
nomickej pridanej hodnoty EVA aindexu prida-
nej hodnoty VA, a poukdzané na moznosti simul-
tanneho riadenia ekonomiky a pridanej hodnoty
produkéného procesu s vyuZitim modelu ABC,
v tejto suvislosti boli prezentované i Siastkové vy-
sledky vyskumnej studie, orientovanej na prezen-
tovanu problematiku.
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Obr. 2: Vyuzitie potencialu rezijnych nakladov identifikované v jednotlivych atvaroch podniku pri
uplatneni alternativneho kalkulacného pristupu

98,6%

Vyuzitie

potenciélu

rezijnych

nakladov
v %

97,0%
95,3%

94,7%

91,0%
Obchodny Utvar ~ Utvar vyroby Ekonomicky Utvar MTZ — Utvar TPV
dtvar realizdcie utvar
stavieb

Vnutropodnikovy utvar

Zdroj: Rajnoha, R.: Planovanie, kalkulécie a rozpocty orientované na kontroling priemyselnych podnikov. Vedecké studie, Zvolen : TU vo
Zvolene, 2006

V dalSom texte poukazujeme na skutoénost, ze zasoby rozpracovanej vyroby medzi procesmi
zékladom komplexného vnimania celej metodiky a pod.). Pre Ucely korektnej identifikacie sucas-
je spravne pochopenie toku hodnét v celom pro- ného toku hodnét vyuzijeme tzv. mapovanie toku
cesnom retazci, tzn. jadrom tvorby pridanej hod- hodnét, ktoré jednoznacne poukaze na konkrétne
noty nie su len jednotlivé ¢innosti, prepojené do suvislosti tvorby hodnoty (obr. 3).
samotnych procesov, ale tiez zdroje, podporuju- V mape toku hodnét ziskame zakladné informacie
ce realizaciu tychto procesov (kapacitné zdroje o prepojeni procesov, pozadovanych vstupoch a vy-
pripravené na pouzitie, dodaci cyklus na vstupe, stupoch z kazdej ¢innosti (procesu), cyklové casy

Obr. 3: Priklad struktary mapy toku hodnét sic¢asného stavu

PRODUKT - Minizeriav JARATNIK
forecast
Oddelenie logistiky RP = 6000 ks

1x tyzdenne
odvolavka

DP =18ks

=

2x tyzdenne

2x tyzdenne

VA VA VA VA

S [ Proces 1 g. Proces 2 |- ﬁb Proces 3 |- g. Proces 4 |- &, Proces 5 |- é’ Proces 6 |- g. Proces 7 |- i

63ks & s | e & xs LN TN | ok L s & 1| soks

l CIT=42s l l CIT =50s l l CIT =47s l l CIT =48s l l CIT=41s l l CIT =36s l l CIT=15s l

3,5dni | Odni 0Odni 0,33dni 0,11dni 0,05dni 0,5dni 0dni 2,7dni | 7,2dni
‘ 42s [ ‘ 50s 47s 48s 41s 36s Os 264s

PDV VA oz PPK PPKVA | %VA

7.2dni | 0,042% 463 7 6 857

Zdroj: [10]
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Obr. 4: Ukazka casti kalkulacie nakladov produktu v mape toku hodnét

VA VA VA VA VA VA NVA
i\j p| Proces1 _&. Proces 2 _&. Proces 3 _&. Proces 4 _&. Proces 5 _&. Proces 6 _ﬁ_ B Proces7 Lo Z/j
63ks \.’ 1| Oks \.’ 1| 6ks \.' 1| 2s -~ 1 ks \.' 1| 10ks -..’ 1| Oks -..’ 1|  50ks

Néklady 250,92 Néklady 584,38 Néklady 752,75 Néklady 954,26 Néklady 1204,55 Néklady 1405,67

produktu produktu produktu produktu produktu produktu

na vstupe doteraz doteraz doteraz doteraz doteraz

63ks 15 807,90 6ks 3506,28 2ks 1505,50 1ks 954,26 10ks 12045,50 50ks 70 283,00
rozpracovana hotova
vyroba na vstupe vyroba na vystupe

Zdroj: [11]

¢innosti (C/T), velkost poziadavky zakaznika (RP,
DP), velkost dodavky a dodavkovy cyklus (OZ), po-
¢et pracovnikov, celkovu priebeznt dobu produkcie
vyrobku (PDV) v &leneni na dobu, kedy je produk-
tu pridavana hodnota (264 s) a neproduktivny ¢as.
VSetky parametre su kvantifikované s ohladom na in-
dex pridanej hodnoty VA, (% VA). V uvedenom prikla-
de mapy toku hodnét vidiet zastupené tak vyrobné
¢innosti, ako i podporné a administrativne ¢innosti,
nutné pre realizaciu hodnotového toku. Nasledne
zrealizujeme proces kalkulacie nakladov toku hod-
nét, tieto sa kalkuluju v zavislosti od procesu, ktory je
produkciou vyrobku vyvolany, cielom je poznat hod-
notu celkového vystupu a tuto riadit podla realneho
prietoku hodnoty systémom. Kalkulacia nakladov sa
opiera o poznatky ziskané z mapy toku hodnét: ma-
teriadlové naklady, mzdové naklady, ostatné naklady
toku hodnoty, pomer hodnoty vstupov a vystupov
v ,hodnotovom toku". Tieto kombinuje s metédou
kalkulacie podla ¢innosti a procesov (ABC), podsta-
tou je zistit celkovy objem nakladov, ktoré ,pretiekli“
v ramci procesného retazca hodnotovym tokom. Tok
hodnoty je orientovany vzdy na jeden vyrobok - tzv.
vyrobkového predstavitela.

Kalkulacia nakladov toku hodnét je prioritne ori-
entovana na sledovanie vytvorenej hodnoty. Cha-
rakteristickym znakom je rozdelenie nakladov do
dvoch zakladnych kategorii:

- naklady produktivnej zlozky stromu (tzv. prida-
na hodnota),

- naklady neproduktivnej zlozky stromu (tzv. ne-
pridana hodnota).

Pre posudenie nakladov toku hodnét definuje-
me ukazovatel tzv. ziskovosti toku hodnét:

Ziskovost toku hodnét =
= vynosy toku hodn6t - naklady toku hodnét (9)

Pre kalkulaciu ziskovosti toku hodnét je teda kl-
ucové vediet, kolko nakladov vstupuje do toku, kol-

ko nakladov spotrebuje tok, aké vynosy vystupuju

z toku. V praxi pre kalkulaciu ziskovosti vyuzijeme

dve mapy toku hodnét — mapu suéasného a mapu

buduceho toku hodnét, kde vzdjomne porovname
na zaklade realizovanych zlep$eni dosiahnutt zis-
kovost toku hodnét.

Kalkulaciu nakladov toku hodnét realizuje-
me v nasledujucich piatich krokoch:

- kalkulacia nakladov PRODUKTU - vypo-
Set vysky nakladov, priamo vstupujucich do
produktu, vytvaraného tokom; vypocet vysky
nakladov rozpracovanej vyroby (,zasobniky")

- kalkulacia nakladov PROCESU - vypocet
vy8ky procesnych nakladov, vyvolanych aktiv-
nym zapojenim procesu a jeho &asti do tvorby
produktu (materialové a mzdové naklady pro-
cesu prijatia objednavky, pripravy objednavky
do vyroby, organizacie vyroby, logistickych
procesov a procesov komunikacie s dodava-
telom a zakaznikom, pripajame tu tiez rezijné
procesné naklady, ktoré zapocitavame ako je-
den celok pre cely hodnotovy tok).

Z procesnych ukazovatelov su relevantné pre
kalkulaciu toku hodnét najma:

¢ celkova realna disponibilna kapacita zariade-
nia pre hodnotovy tok,

* realna denna kapacita zariadenia pre proces,

¢ cgasovad kapacita na nutné technologické
prestavky (pretypovanie, udrzba, ostatné),

* stupen vytazenia zariadenia,

¢ cyklovy ¢as, narokovany hodnotovym tokom
pre jednotlivé procesy a ¢innosti v prepojeni
na celkovy objem vyroby, ktory je prideleny
hodnotovému toku,

* naklady na 1 procesnd minutu,

* celkové naklady procesu.

- kalkulacia OSTATNYCH NAKLADOV toku
hodnét - vypocet vysky nakladov, ktoré su
nutné pre realizaciu hodnotového toku ako
celku, ale doposial neboli nikde zapoditané
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sadzba ON =

(napr. kontrola kvality, udrzba, licenény po-
platok, software, atd.). Patria sem v8etky na-
klady, ktoré maju priamy suvis s hodnotovym
tokom, nie je mozné ich priamo uréit na 1 kus
vyrobku/resp. 1 proces v ramci hodnotového
toku, ale st potrebné pre vyrobu vyrobku - t.j.
vSetky vstupy, ktoré musia byt okrem priameho
materialu a miezd k dispozicii pred zadiatkom
procesu, aby sa mohol vyrobok vyrobit (vyrob-
na rézia, nastroje, naplne, externe dodané diel-
ce pre produkt a iné naklady, priamo potrebné
pre zhotovenie vyrobku). Na jednotlivé proce-
sy ich rozvrhujeme podla vztahu:

Ostatné naklady . om
> (Materialové +Mzdové naklady)_,

x sadzba ON

ON,, = (Materialové + Mzdové naklady)

celkom

kalkulacia poziadavky ZAKAZNIKA - vy-
pocet vysky vstupnych nakladov na realizaciu
ro¢nej a dennej objednavky zakaznika
* vstupné naklady: denna poziadavka zakaz-
nika x jednotkové celkové naklady
(18 ks x 1405,67 € = 25 302,06 €)
* roc¢na poziadavka zakaznika x jednotkové
celkové naklady
(6000 ks x 1405,67 € = 8 434 020,00 €)
vysledna kalkulacia toku hodnoty - vyus-
ti do komplexnej kalkulacie na baze znalosti
pridanej hodnoty, vytvorenej v toku hodnét -
velkost prietoku, zisk toku, kryci prispevok na
proces, rozpracovana vyroba a dalSie (tab. 10)

Cela metodika sa opiera o porovnanie VAl - inde-

xu pridanej hodnoty, ktory sme ziskali na zaklade ma-

povania toku hodnét a kalkulacie nakladov v dvoch
(10) formach - stcasny a buduci stav toku hodnot.

Tab. 10: Kalkulacia nakladov podla mapy toku hodnét

POLOZKA SUCASNOST BUDUCNOST
1. Hodnota vynosov na vstupe (celkové naklady na vstupe) 88 557,20 € 25 302,10 €
2. Priebeznéa doba vyroby 7,2 dni 2,7 dni
3. Kryci prispevok priebeznej doby [(1.)/(2.)] 12 299,60 €/den | 9 371,20 €/den
4. Cyklovy Gas (VA + NVA) 279 sek 264 sek
5. Cyklovy &as (VA) 264 sek 264 sek
6. Kryci prispevok na 1 sek (VA+NVA) [(1.)/(4.)] 317,40 € 95,80 €
7. Kryci prispevok na 1 sek VA [(1.)/(5.)] 335,40 € 95,80 €
8. Procesné naklady 2 750,40 € 850,20 €
9. Kryci prispevok procesnych nakladov [(1.)/(8.)] 32,20 € 29,77 €
10. Rozpracovana vyroba na vstupe (63 ks) 15 807,90 € 4 516,60 €
11. Dokong&ena vyroba na vystupe (50 ks) 70 283,00 € 4 516,60 €
12. Kryci prispevok vstupnych zasob (hodnota z mapy) [(10.)/3,5] 4 516,50 4 516,50
13. Kryci prispevok vystupnych zasob (hodnota z mapy) [(11.)/(2,7)] 26 030,70 4 516,50
14. Doba obratu zasob 46,3 dni 123,5 dni
15. Kryci prispevok na 1 deri obratu zasob [(1.)/(14.)] 1912,70 204,90
16. Hodnota zasob rozpracovanej vyroby v toku 18 011,54 4 680,30
17. VAI -index pridanej hodnoty [((2.)/(5.))*100] 0,042% 0,113%
Hodnota na vstupe [(1.)] 88 557,21 25 302,10
Hodnota na vystupe [(11.)] 70 283,00 25 302,10
Realny prietok [(11.){16.) 52 271,50 25 302,10
Zisk toku hodnét [(11.)-(1.) -18 274,20 0,00
Zdroj: [11]
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Tab. 10 ukazuje, ze v dosledku optimalizacie
toku hodn6t suc¢asného stavu doslo v uvedenom
priklade k radikalnemu zniZeniu objemu zasob
v sklade, medziskladoch. Zaroven doslo i k zlep-
Seniu indexu pridanej hodnoty, ktory sa zvysil
z hodnoty 0,042 % na 0,113 %, &o je dané aj im-
plementaciou metodiky FIFO, lepsim riadenim
zasob a produkéného toku. Radikalneho znizenia
doznala priebezna doba vyroby, skratila sa zo 7,2
dnina 2,7 dni. Uvedené zostihlenie a narast prida-
nej hodnoty sa prejavilo i vo finanénej oblasti: do-
siahnuté finanéné vysledky su sice na prvy pohlad
neuspokojivé, pretoze s vynimkou polozky zisk
doslo k poklesu finanénych hodnét, ¢o by mohlo
posobit ako negativny stav. Je v8ak nutné vziat do
Uvahy, Ze metriky uréené pre hodnotenie pridanej
hodnoty podla mapy toku hodnét sa odvijaju od
priebeznej doby vyroby a po prepoéte na jeden
den priebeznej doby vyroby doslo realizaciou vi-
acerych zlep$eni v mape toku hodnét suéasného
stavu k vysoko pozitivnym zmenam:

Prepocet ukazovatelov na 1 den priebez-
nej doby vyroby pri celkovej PDV 7,2 dni
- naklady na vstupe 12 299,21 € (sug.),
9 871,14 € (bud.) - pokles 0 2 928,07 €/den
PDV
- wvynosy na vystupe 9 761,52 € (su&.),
9 371,14 € (bud.) - pokles vynosov o 390,38
€/ defi PDV ale v zmysle viazanosti zasob ho-
tovych produktov na vystupe
- redlny prietok 7 259,98 € (su¢.), 9 371,14 €
(bud.) - narast o 2 111,21 €/deri PDV
- zisk toku — v sG¢asnosti strata -18274,20, tato
bola v budicnosti uplne odstranena
- VA, - index pridanej hodnoty - sic¢asnost
0,042%, budtcnost 0,113% - rast o 71%, pri-
¢om priebezna doba poklesla 0 262%.

Zaver

Pridana hodnota procesov (VA) je povazovana
v sucasnosti za uc¢inny nastroj riadenia efektivnos-
ti a vykonnosti podnikovych procesov. Nova tedria
ekonomiky a manazmentu podnikov sa v studéas-
nosti orientuje na sledovanie klu¢ového ukazo-
vatela - tzv. ekonomickej pridanej hodnoty - EVA.

Globalna ekonomika nuti producentov, aktivne
pouzivat moderné manazérske koncepcie a meto-
dy na to, aby dokazali cielene zvy$ovat hodnotu
ukazovatela EVA. v poslednych rokoch sa v te-
jto oblasti rozvijaju a zacéinaju uplatiiovat nové

progresivne metddy zamerané na riadenie efek-
tivnosti procesov a ich pridanej hodnoty, ktoré
nasledne podporuju zvySovanie ukazovatela EVA
a hodnoty celého podniku. Za kltu¢ové mozno po-
vazovat Activity Based Costing, Target Costing,
Kaizen Costing ale aj mnohé dalSie, ktorych pod-
statou je kalkulacia nakladov vykonavanych aktivit
a procesov, mapujuca komplexny retazec tvorby
hodnoty.

Ako vyplyva z prezentovaného prispevku, pre
Ucely riadenia efektivnosti podnikovych procesov
nestaci sledovat a riadit iba ekonomicku prida-
nu hodnotu (EVA), je nutné ju simultanne kon-
frontovat i s efektivnostou a pridanou hodnotou
procesov, kalkulovanou na baze indexu pridane;j
hodnoty (VAi), ktory mapuje realny tok hodnét
v komplexnych podnikovych procesoch. Iba vza-
jomné riadenie a zosuladenie oboch parametrov
zabezpedi skutoCne relevantné rozhodovanie
manazérov podniku a dosiahnutie stanovenych
cielov.

Z ¢lanku tiez vyplyva, ze uvedenu koncepciu ri-
adenia pridanej hodnoty nie je mozné realizovat
bez zavedenia vhodnej kalkulaénej metodiky na
principe ABC. Vysledky dosiahnuté pri uplatneni
modelu ABC v podniku umoznili vo vyznamnej mi-
ere zvysit efektivnost a pridant hodnotu podniko-
vych procesov a v kone¢nom désledku aj ekono-
micku pridant hodnotu EVA. Za rovnakym uéelom
odporu¢ame manazmentu podniku aplikovat aj
v ¢lanku prezentovanu komplexnt metodiku ria-
denia efektivnosti podnikovych procesov na baze
znalosti indexu pridanej hodnoty VA,
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ABSTRACT

SIMULTANEOUS MANAGEMENT OF ECONOMICS AND BUSINESS PROCESSES BY AD-
DED VALUE KNOWLEDGE

Rastislav Rajnoha, Jan Dobrovic

Nowadays, many consultant companies dealing with the implementation of costing and calcu-
lation systems offer alternative calculation systems based on performed activities and processes
- so called Activity Based Costing systems (ABC). Managers must decide which conception they
would apply in their companies. The system of Activity Based Costing brings economical effects,
but it requires higher demands on information database by special software and therefore it re-
sults in higher investment expenditures for its purchase and application. Besides the ABC model
implementation is there very important to integrate into this process of continuous improvement of
enterprise efficiency the measures in the area of added value raising by single processes through
process identification, which in the whole production process don't bring the added value. On the
base of our methodology and reached results we can recommend implementation of alternative
calculation system based on performed processes and reflected the economic value added and
value added index. How it results from the presented research paper, from the efficiency of enter-
prise processes point of view it does not to monitor and manage only the economic value added
(EVA), it is necessary to confront it wit the efficiency and processes value added, calculated on the
basis of value added index (VAI), that map the real value flow in the complex enterprise processes.
Presented conception of added value management there is not possible to realise without the
applicable costing methodology, based on ABC principle.

Key Words: value added, economic value added, process management, activity based planning,
budgeting and costing, controlling, efficiency.

JEL Classification: M21, M11.
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