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ABSTRAKT

Diplomova prace poskytuje komplexni pohled na projekt navrhu, implementaci a realizaci
kalkula¢niho systému Activity Based Costing ve vybrané spolecnosti. Prace je rozd€lena

na dvé ¢asti tak, aby pfiblizila danou problematiku v logickém sledu.

Cilem prvni ¢asti je poskytnuti relevantniho informacniho zakladu pro vypracovani dané¢ho
projektu. Vénuje se konceptu tcetnich systémt, nakladim a jejich kalkulaci. Zaroven po-
pisuyje tradicni kalkulacni systémy, které tvoii vychodisko pro moderni nastroje. Zvlast
velkd pozornost je vénovana kalkulacnimu systému ABC, kde jsou detailné zdivodnény

pficiny jeho vzniku, hlavni podstata a etapy jeho tvorby.

Druhd ¢ast prace se zaobird implementaci teoretickych poznatkli na podminky vybrané
spole¢nosti. Nejprve je provedena analyza jejiho prostiedi, financnich ukazatell, ndklada a
soucasného kalkula¢niho systému. Nasledn¢ je vytvoreny a aplikovany projekt implemen-
tace nového kalkulaéniho systému ABC. Nakonec jsou oba kalkula¢ni systémy objektivné

porovnany a jsou navrhnuta zavérecnd doporuceni pro spolecnost.

Klicova slova: Manazerské ucetnictvi, Naklady, Moderni kalkula¢ni systémy, Activity

Based Costing



ABSTRACT

This diploma thesis provides a comprehensive overview of the Activity Based Costing
project design and implementation into a particular company. The thesis is divided into

two parts in order to clarify the issues in question according to a logical sequence.

The main goal of the first part is to provide a relevant theoretical basis for the project
elaboration. It sheds a light on matters of accounting systems, costs and cost calculations.
While at the same time, it considers traditional costing systems as an outset for the modern
costing tools. A significant attention is especially paid to the Activity Based Costing sys-
tem, whereas the thesis clearly outlines causes of its origin, main idea and design stages.

The second part deals with implementation of the theoretical basis into conditions of the
particular company. First of all, there is provided an analysis of the company’s environ-
ment, financial indicators, costs and current costing system. Consequently, the Activity
Based Costing project is created and applied. In the end, both of the costing systems are

objectively compared, and there are concluded several final suggestions for the company.

Keywords: Managerial Accounting, Costs, Modern Costing Systems, Activity Based
Costing
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UvVOD

Nezavisle od ekonomickych, trhovych a geografickych podmienok, sic¢asné podnikatel'ské
prostredie kladie obrovsky tlak na kazdy svoj subjekt. Podniky, ktoré si chcu udrzat’ svoje
miesto v tomto prostredi musia pre svoje prezitie tvrdo bojovat, presadzovat’ si svoju kon-
kurenénti vyhodu a v idedlnom pripade eSte aj generovat’ zisk. Kvoli dosiahnutiu vidiny
ziskovosti uz ale nesta¢i len maximalizovat’ vynosy, ale podniky musia zarovenn minimali-

zovat’ svoje naklady a tlacit’ ich tak nizko, ako je to mozné.

Znizovanie nakladov je ale samozrejme mozné len za podmienky, Ze je znama ich pri¢ina.
Zatial’ ¢o je podnik schopny identifikovat’ a alokovat’ svoje priame néaklady relativne bez
tazkosti; nepriame naklady, ktoré nestvisia so ziadnym konkrétnym objektom, je pomerne
naro¢né priradit’ k nejakému konkrétnemu vykonu. Tento fakt podmienuje aj otazku, ako
dokaze podnik stanovit’ vhodnu cenu a ziskovi prirazku vysledného produktu alebo sluz-

by, ked’ nepozna jeho skuto¢né naklady?

V systémoch tradi¢nych kalkula¢nych metod sa na tato otdzku vynara relativne jednoducha
odpoved’. Podniky svoje nepriame naklady priradia jednotlivym objektom bez pric¢innej
stvislosti, ¢ize Cisto arbitrarne na zaklade subjektivnych pocitov a dojmov. To ale v ko-

ne¢nom désledku skresl'uje nédklady podniku este viac, nez keby alokované ani neboli.

Na rozdiel od tohto pristupu je prave jeden z modernych systémov riadenia nakladov, ktory
by dokézal odvratit’ tato zauZivani paradigmu, predmetom tejto diplomovej prace. Skuma-
ny kalkulaény systém je znamy pod nazvom Activity Based Costing (ABC) a spociva
v alokacii nepriamych nakladov na pozadované objekty prostrednictvom skutoc¢ne vykona-

vanych aktivit v spolo¢nosti, ¢im sa eliminuje ich skresl'ujuce pausalizovanie.

Primarnym tcéelom tohto procesu, rovnako ako aj tohto projektu, je potom kvantifikacia

priamych nakladov na jednotlivé vytycené nakladové objekty vo vybranej spolo¢nosti.

Okrem toho je sekundarnym ucelom projektu implementacie ABC poskytnutie kritickych
odporuceni v suvislosti s implementaciou a realizaciou projektu; a zaroven aj poskytnutie
kritického pohl'adu na novu ainovativhu metédu komplexného manazmentu nakladov
v danej spolocnosti, prostrednictvom ktorej by kl'iCovi pouZzivatelia tohto kalkulacného
systému ziskali diverzifikovany pohl'ad na Strukturu nakladov a nasledne aj na Struktaru

vynosov a vysledkov hospodarenia.
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CIELE A METODY SPRACOVANIA PRACE

Ciel'om tejto diplomovej prace je poskytnut’ komplexny pohl'ad na moznosti roz§irenia a
diverzifikacie kalkulaéného systému vo vybranej spolo¢nosti prostrednictvom vypracova-
nia projektu implementacie kalkulaéného systému ABC. Katalyzatorom dosiahnutia tohto
ciel'a su fakty, ze podla si¢asného kalkulacného systému nakladov su vSetky naklady ka-
tegorizované ako nepriame a pre spolo¢nost’ je narocné vykonavat’ d’alSie rozhodnutia ty-

kajuce sa nielen jednotkovych nakladov, ale aj vSeobecnych manazérskych otazok.

Praca je rozdelena do troch ¢iastkovych ciel'ov tak, aby Citatel'ovi priblizila tito problema-
tiku v logickom slede. Pri jej vypracovani a pri snahe splnenia jej ciel’a boli aplikované
mnohé¢ metodické postupy, ktorych diferencidcia zalezala predovsetkym od roéznorodosti

vstupnych dat a od pozadovanych vystupnych informacii.

Prvym ¢iastkovym cielom je prostrednictvom literarnej reserSe dostupnych informaénych
zdrojov poskytnut’ relevantnu teoretickt bazu v suvislosti s tematikou kalkulacnych systé-
mov ABC. Na uvod tejto problematiky su uvedené rézne koncepty tctovnictva a nakladov,
ako zdrojov informécii pre manazérske rozhodovanie. Stcast'ou tohto prvého ciastkového
ciel’a je taktiez okrajovo priblizit’ tradi¢né nakladové systémy, ako vychodisko pre tie mo-
derné. Z nich sa potom diplomova praca dostava k podstate prvého Ciastkového ciel’a, Cize
k objasneniu konceptu moderného kalkula¢ného systému ABC. Praca tu okrem inych do-
pliujacich informécii vymedzuje aj proces jeho tvorby a implementacie do praxe. Na ko-

niec su pre kritickejsi pristup uvedené jeho vSeobecné vyhody a nevyhody.

Na zaciatku procesu naplnenia tohto Ciastkového ciela bola pouZitd najmé identifikacia
potrebnych informa¢nych zdrojov. Tieto zdroje predstavovali publikacie vo forme odbor-
nych knih, skript, akademickych ¢lankov, ale aj komerénych clankov publikovanych na
zahrani¢nych internetovych portaloch. Potom nasledoval zber a vyber relevantnych infor-
macii, ktory predovsSetkym zélezal od hodnovernosti zdroja, kde boli uverejnené. Spome-
dzi vSetkych dostupnych zdrojov boli najvyuzivanejSie odborné knihy uznavanych ceskych
a zahrani¢nych autorov, povazovanych za odbornikov v oblasti manazérskeho uctovnictva
a riadenia nékladov. Vyznamnu metodicka Cast’ tu predstavoval rozbor vybranych infor-
macii. Tie sa selektovali jednotlivo a nasledne sa synteticky spajali do novych ramcov
a celkov. Prave v tejto faze zohrali zahrani¢né zdroje vyznamnu rolu najmi tym, ze kom-

plexne diverzifikovali dant problematiku.
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V ramci druhého ¢iastkového ciela je vykonana analyza danej spolo¢nosti. Kym je na za-
Ciatku opisané jej mikroprostredie a makroprostredie, d’alSie kapitoly st venované podrob-
nej analyze finanénych a ekonomickych ukazovatel'ov, ako vychodiskovych informacii pre
d’alSie spracovanie podkladov kalkulacii ABC. Nasledne opis sucasného kalkulacného sys-
tému otvorene vyjadruje priestor na naplnenie hlavného ciel’a diplomovej prace, na tvorbu

a implementaciu ABC.

Pocas vypracovania druhého c¢iastkového ciel’a boli vo svojej podstate aplikované podobné
metodické postupy. Najprv sa identifikovali potrebné zdrojové data z uctovnych vykazov
danej spolocnosti, nasledoval vyber konkrétnych relevantnych informacii aich rozbor.
Vychodisko pre naplnenie tohto Ciastkového ciel’a tvorili numerické déata spracované po-
mocou elektronickych analytickych funkcii. Na zdklade vyznamnosti danych vysledkov
boli potom relevantné informacie slovne vyhodnotené a opisané ako stucast’ analyticko-

praktického celku diplomovej prace.

Samotny hlavny ciel je vypracovany v desiatej kapitole a spoc¢iva v aplikacii vyssie uvede-
nych analyz do kli¢ovej praktickej Casti diplomovej prace. Na zaklade teoretickej bazy
a informdcii o fungovani spolocnosti je vytvoreny projekt implementacie kalkulaéného
systému ABC presne §itého na podmienky vybranej spolo¢nosti. Na zaciatku su z dovodu
d’alsicho smerovania projektu vytycené jeho ciele. V suvislosti s nimi st potom vykonané

jednotlivé etapy projektu sekvencne tak, ako boli navrhnuté v teoretickej Casti prace.

Metodika vypracovania hlavného ciel'a predstavovala dedukciu informacii vyvodenych
z predoslych Casti prace. Nielen ze boli integrované predoslé vysledky prace do jedného
komplexu, ale na ich zaklade sa vytvoril novy systémovy celok. Ten predstavuje kreativny

vysledok prace zalozeny na externych zdrojoch s internymi pridanymi hodnotami.

Na zaver je ako stcast’ treticho Ciastkového ciel'a vykonana verifikacia realizacie tohto
projektu ana jej zéklade su spolocnosti poskytnuté objektivne odportcania v stvislosti
s implementaciou projektu. Ta najprv porovnava pdvodny kalkulacny systém s novym
a upozoriiuje na ich pozitivne a negativne stranky. Rovnako objektivne a kriticky st potom
zhodnotené aj aspekty jeho implementacie anasledky jeho vplyvu na rozne faktory
Vv prostredi spolo¢nosti. Slovne a numericky je evaluovana hlavne personalna, ¢asova, in-
formac¢na a finan¢nd naroc¢nost’ projektu. Na koniec praktickej Casti su uvedené zaverecné

odporucania pre danu spolo¢nost’ taktiez zo subjektivneho hl'adiska.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

11

. TEORETICKA CAST
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1 UCTOVNE SYSTEMY

V nasledujtcej kapitole je vymedzena dolezitost’ uctovnictva ako takého a informacii
Z neho plynacich pre kazdodenny Zivot v ekonomickom prostredi. Na uvod su uvedené
najaktualnejsie zmeny v globalnom podnikatel'skom prostredi. V nadvdznosti na dané
zmeny su potom ponuknuté rieSenia ziskania a udrzania kroku s tymto dynamickym pro-
stredim prostrednictvom analyzy a riadenia nakladov ziskanych z réznych uctovnych sys-

témov. Doraz sa kladie najmé na manazérske uctovnictvo a jeho moderné obmeny.

1.1 Uctovnictvo ako zdroj informacii

Ekonomické prostredie prechddza neustalymi zmenami, ktoré sa postupom ¢asu Coraz viac
dramaticky stupnujt. Toto nestabilné prostredia sa tyka ekonomickych jednotiek bez ohl'a-

du na to, ¢i uz ide 0 vyrobny sektor alebo sektor sluzieb. (Drury, 2012, s. 4)

Vo vSeobecnosti, dereguldcie arozsiahla konkurencia zahrani¢nych firiem na domacich
trhoch viedli k situacii, Ze prevazna vicsina firiem v sucasnosti posobi na globalizovanom,
vysoko saturovanom a konkurenénom trhu. Nemenej doélezitym faktorom je aj technolo-
gicky pokrok, ktory za spominané obdobie rastol takmer exponencialne a v podnikovej
sfére vyustil, okrem iného, najmi do neustaleho zvySovania ponuky a radikélneho skrate-
nia Zivotného cyklu vyrobkov. (Drury, 2012, s. 9-14; Soljakova, 2003, s. 10-13) Tieto
trendy vel'mi objektivne dopiia aj Kosturiak ([b.r.], s. 8) ktory poznamenava, Ze So zvysu-
jucim sa technologickym progresom sa zaroven zacala klast’ vel'ka pozornost’ aj na envi-
ronmentalne prostredie astym spojené obmedzenia. Hlavnou prioritou a klIa¢om
K uspechu sa stal zakaznik. (Drury, 2012, s. 13) Firmy musia vynalozit' vel’ké tsilie na to,
aby dokazali kontinualne splnit’ jeho naro¢né a rychlo sa meniace poziadavky, ako napri-
klad masova kustomizacia, individualita a samoobsluha; pri zachovani prvotriednej kvali-

ty. (Kosturiak, [b.r.], s. 7; Soljakova, 2003, s. 10-13)

Bertic na vedomie kvanta dat ziskané z takéhoto multidimenzionalneho podnikatel'ského
prostredia, uz ich nestaci len premenit’ na informadcie, ale je potrebné ich cielavedome
premenit’ na znalosti. (Kosturiak, [b.r.], s. 7) Uétovnictvo sa preto poklada za idealny spo-
sob ako v ramci jedného integrovaného systému distribuovat’ informacie cielovym skupi-
nam pouzivatel'ov, ktoré ich potom premienaju na svoje vlastné vedomosti a znalosti.

(Drury, 2012, s. 4; Soljakové, 2003, s. 10-13)
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Drury (2012, s. 4) pri tom ako definiciu G¢tovnictva uvadza formulaciu podl'a Americke;j
uctovnickej asociacie nasledovne: ,, Proces identifikdcie, merania a sprostredkovania eko-
nomickych informdcii ich pouzivatelom za ucelom realizacie informovanych rozhodnuti.
Povedané inymi slovami, hlavou ulohou uctovnictva je poskytovat' financné a nefinancné

informacie relevantnym osobam, ktoré ich vyuziju na realizdaciu ¢o najlepsich rozhodnuti.

Uttovnictvo sa d4 svojim spdsobom povazovat aj za §pecificky jazyk, ktory sprostredkuva
ekonomické informécie roznym zédujmovym skupinam V zavislosti od toho, aké informéacie
su pre danu skupinu relevantné a aké rozhodovacie ulohy riesi. NajCastejSie st spominané
zaujmové skupiny rozdelované na interné (napr. akcionari, manazéri, zamestnanci, atd’.)
a externé (napr. investori, veritelia, regulatory, vladne organy, atd’.). (Drury, 2012, s. 4-20)
Ale ako aj Kral (2010, s. 19) zdoraznil, informacné potreby vsetkych skupin pouzivatel'ov

sa z pravidla zabezpecuju v jedinom, ale r6zne Struktirovanom uctovnom systéme.

Ako bolo spomenuté, kazda zaujmova skupina si pre rozhodovanie vyzaduje iny druh
vstupnych informécii. Tymto rozporom sa zaoberaju aj Hradecky, Lanéa a Siska (2008, s.
43), ktori uvadzaju, ze v sucasnej odbornej literature je preto mozné najst’ cely rad privlas-
tkov pojmu uctovnictvo, ktoré sa snazia blizsie Specifikovat’ poslanie toho ktorého druhu.
NajcastejSie sa da stretnat’ s finanénym a manazérskym uctovnictvom, a ich blizkymi sub-
systémami. Vzostup ale zaznamenavaju aj environmentalne, socialne alebo narodné uctov-
nictvo, ktoré spocivaju v zobrazeni aspektov hospodarskej ¢innosti podniku na vztahy
k spologenskej komunite, ktora ho obklopuje. Daliie odvetvia iétovnictva su napr. rastové,

znalostné, ¢i dokonca kreativne.

r

1.2 Finanéné uctovnictvo

Finanéné uctovnictvo (Financial Accounting) je samostatna ¢ast’ uctovnictva a vSeobecne
Sa povaZuje za proces zaznamendavania, sumarizacie a interpretacie vsetkych transakcii
a operacii uskutocnenych v minulosti, ktoré reprezentuju vztah podniku k externému pro-
strediu. (Kral, 2010, s. 20) Data a informacie s pri tom finanéného charakteru a daju sa
opisat’ niekol’kymi vlastnostami: objektivita, spol'ahlivost, konzistencia a presnost’. (Ed-
monds, 2006, s. 4-6) Sleduja sa z hl'adiska uctovnej jednotky ako celku, a to v ¢leneni,
ktoré je predpisané vSeobecne platnou legislativou. (Lazar, 2012, s. 1) Nasledne sa pomo-
cou Standardizovanych smernic Vv urcitych casovych obdobiach vykazuji vo finanénych
spravach alebo uzéavierkach ako je stuvaha, vykaz ziskov a strat alebo vykaz cash flow.

(Edmonds, 2006, s. 4-5)
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A pretoze sa externé financné vykazy liSia v zavislosti od ¢tovného systému kazdej kraji-
ny, boli zriadené exaktné zjednocujuce medzinarodné pravidla. V Eurdpskej Gnii st vo
forme Medzinarodnych uc¢tovnych standardov (IFRS) a v Spojenych Statoch ako VSeobec-
ne uznavané Gétovné principy (GAAP). (Accounting Coach, ©2004-2016)

1.2.1 Danové aétovnictvo

Hradecky, Lanca a Siska (2008, s. 43) opisuju dafiové Gétovnictvo (Tax Accounting) ako
evidenciu vedenu za ucelom stanovenia zékladu dane z prijmu pomocou presne stanove-
nych predpisov danovych zakonov danej jurisdikcie. Vynimkou su subjekty, ktoré nie su
zakonom povinné viest’ u€tovnictvo ved miesto toho len tzv. daitova evidenciu. (Fibirova,

Soljakova a Wagner, 2007, s. 17-18)

Vztah danového a finanéného uctovnictva sa vyrazne lisi podl'a krajiny, kde subjekt poso-
bi alebo ku ktorej mé iny pravny vzt'ah. V krajinach so zauzivanym kontinentdlnym spdso-
bom uctovnictva sa finan¢né tctovnictvo priamo a legislativne prepaja s danovym, zatial’
¢o v anglosaskych krajinach je regulécia oboch uctovnictiev zabezpecena profesionalnymi

organmi a je uplne oddelena. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2007, s. 17-18)

Cize sa v podstate sa povazuje za akusi podskupinu finanéného Giétovnictva, ktora viak nie
vzdy plne respektuje jeho principy a nevykazuje vSetky jeho polozky. Zameriava sa hlavne
na poskytovanie informacii externym zaujmovym skupinam a to pre danové tucely. Na-
sledkom tejto orientacie je Coraz vacsi nesulad medzi vyjadrenim zisku a danového zakla-
du dane z prijmu hlavne v dosledku rozliénych metdd zistovania potrebnych informacii.
Mozu byt totiz zistované formou vyberu konkrétnych uctovnych informacii alebo zisto-

vané mimo uétovny systém. (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 43; Kral, 2010, s. 105)

1.3 Manazérske uctovnictvo

Drviva vicsina prvych praktik manazérskeho Gctovnictva (Managerial Accounting) sa roz-
vijala uz medzi rokmi 1890-1925. Prispela k tomu najmé priemyselna revoltcia v Spoje-
nych statoch a Velkej Britanii, ktora vyvolala potrebu implementovat’ manazérske kon-
trolné praktiky do podnikového procesu za ucelom optimalizacie vyuzitia zdrojov. Pocas
tohto obdobia sa chronologicky zacali vyvijat' nastroje ako prvy nakladovy a manazérsky
informacny systém, vedecky manazment, zéklady teorie bodu zvratu, analyza odchyliek,
decentralizacia funkcii, rozpoctovnictvo a nakoniec oddelenie finanéného a nakladového

uctovnictva. (Smith, 2005, s. 7-9)
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Pocas nasledujucich 60 rokov boli spominané nastroje predmetom neustalych inovacii, no
aj napriek tomu boli okolo roku 1980 vyhlasené za zastarané a neschopné sa prispdsobit’
sucasnému konkurenénému prostrediu. To, Ze tato kritika bola kratko na to publikovana
v odbornej literatire, posobilo ako katalyzator inovacii. Postupne sa zacali vyvijat nové
techniky manazérskeho uctovnictva, ktoré st relevantné dokonca aj v podmienkach dnes-

ného podnikového prostredia. (Johnson a Kaplan, 1987 cit. podl'a Drury, 2012, s. 15-16)

Pojem manazérske ti¢tovnictvo bol prvy krat odborne definovany az v roku 1950 Angloa-
merickou radou pre produktivitu nasledovne: , Manazérske iuctovnictvo poddva iictovné
informacie takym sposobom, aby pomohli manazérom pri tvorbe politiky a V kazdodennych

operdcidch pri podnikani.* (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 75)

Postupom casu sa tato vSeobecna definicia coraz viac konkretizovala a rdzni autori zacali
vyzdvihovat r6zne aspekty manazérskeho Gctovnictva. Napriklad Garrison (1988, s. 15 cit.
podl'a Hradecky, Landa a Sigka, 2008, s. 75) vel'mi vystizne uvadza nasledujice charakte-

ristiky manazérskeho uctovnictva:

e podnik nie je povinny ho viest’;

e nemusi sa riadit’ legislativne upravenymi pravidlami pre vedenia Gictovnictva;

e zameriava sa na data vo vnutri podniku;

e orientuje sa na budicnost’;

e kladie mensi doraz na presnost’ dat a vacsi doraz na data nepenazného, dokonca
verbalneho charakteru;

e kladie doraz na to, aby mali poskytované data priamu suvislost’ s danym problé-
mom a boli dostato¢ne flexibilné pre jeho variantné rieSenia;

e prekracuje hranice ,klasického* UcCtovnictva tym, ze sa inSpiruje viacerymi oblas-
tami riadenia podniku, ¢o mu dodava interdisciplinarny charakter a orientuje ho
pragmaticky;

e zameriava sa na rozne Casti podniku skor individuélne, nez ako na celok.

V 21. storoéi je jedna z najucelenejSich definicii podl'a uznavanych odbornikov z oblasti
manazérskeho Uctovnictva nasledovna: ,, Manazérske uctovnictvo je suvisly dopliujuci sa
proces merania, stanovenia, interpretdcie a preddvania systému financnych i nefinancnych
informacii, ktoré podporuju rozhodovanie riadiacich pracovnikov, ovplhyviuju chovanie

zloziek podniku a prispievajiu k vytvoreniu vztahu medzi nimi a su nevyhnutné pre dosiah-
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nutie strategickych, taktickych a operativnych cielov.* (Atkinson, Kaplan a MarkYoung,
2004 cit. podla Fibirova, Soljakova a Wagner, 2007, s. 25)

Diametralne odlisny pristup k definovaniu manazérskeho G¢tovnictva ale zaujali Wickra-
masinghe a Alawattage (2007, s. 4-11), ktori kriticky uvadzajt, ze jedina a fixne stanovena
definicia je absolutne irelevantnid. Vymedzenie manazérskeho uctovnictva totiz zalezi od
perspektivny, ktorou so nan pozerame. Preto stanovili tri zdkladné uhly pohl'adu, a to tech-
nicko-manazérsky, ktory ho rovnako ako konvenéné definicie povazuje za samostatny sub-
systém podnikového informacného systému; pragmaticko-interpretacny, ktory sa zameria-
va na relevanciu sicasnych praktiky a vyzdvihuje najmd BSC a ABC; a kriticko-socio-
ekonomicky, ktory zdorazinuje a kriticky vyzdvihuje jeho pdsobenie v $irSom podnikovom
socialnom prostredi. Autori st si v§ak vedomi Castych zmien v prostredi v rdmci vSetkych

troch uhlov pohl'adu a st nim nad’alej plne otvoreni.

Co sa tyka $truktary manazérskeho Gétovnictva, mala by obsahovat’ hlavne informacie
tykajuce sa nakladov a vynosov podniku, ktoré sa integruju do systémov kalkulécii, plano-
vania, rozpo¢tovnictva a kontroly. A ked’ze by sa mali vSetky spominané informacie distri-
buovat’ operativne, u¢tovnym obdobim sa zvycajne rozumie obdobie niekol’kych tyzdiov,

obvykle jeden mesiac. (Lazar, 2012, s. 1-2; Hradecky, Lanca a Sigka, 2008, s. 76)

V rdmci manazérskeho Uctovnictva d’alej existuju viaceré pribuzné kategérie podl'a rozsa-
hu informacii, ktoré sa poskytuji kI'ai¢ovym uzivatel'om v realnom case. Tie su podrobnej-

Sie charakterizované v nasledujucich kapitolach.

1.3.1 Nakladové uctovnictvo

Nakladové uctovnictvo (Cost Accounting) je systematicky vedeny proces, ktory sice obsa-
huje prvky finan¢ného uctovnictva, no zahffa informacie prevazne len z pociatoénych faz
manazérskeho rozhodovacieho procesu. To znamena, Ze sa najprv zameriava na zist'ovanie
skuto¢ne vynaloZenych ndkladov k vykonom, procesom a utvarom; a nasledne ich porov-
nava s planovanym, ziaducim stavom. Da sa povedat’, ze v podstate je zamerané na evi-
denciu nakladov a na ich vecné kategorizovanie z pohl'adu minulosti. (Kral, 2010, s. 21-22;
Popesko, 2009, s. 30) Predmetom nakladového i¢tovnictva ale nie su explicitne len nakla-
dy. Sice slizia ako primarny zdroj informdcii na zobrazenie podnikatel'ského procesu, no
toto ucCtovnictvo ich hlavne prehladne spéja s informéaciami a kontextom stvahy, vysle-

dovky a zmeny penaznych tokov. Riadenie nakladov je teda neoddelitelnou stucastou ria-
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denia aktiv a dlhov, vynosov a zisku, pefiaznych prijmov a vydajov. (Fibirova, Soljakova a

Wagner, 2007, s. 28)

Podrla svojho obsahového zamerania moze byt nakladové uctovnictvo pojaté dvomi spo-
sobmi. Prvy z nich je tzv. vykonové uétovnictvo (Product Accounting), ktoré sleduje hod-
notové charakteristiky podnikovych vyrobkov, prace alebo sluzieb. Druhy z nich je tzv.
zodpovednostné uctovnictvo (Responsibility Accounting), ktoré skiima, ako sa na celko-
vych podnikovych vysledkoch podielaju jednotlivé vnutropodnikové utvary. (Kral, 2010,
S. 21-22) Takéto rozdelenie dvoch pristupov k jednému a tomu istému systému uctovnictva
je ale skor chapané len z teoretického hl'adiska. V praxi je totiz pre podniky takmer nevy-
hnutné, aby aplikovali oba pristupy naraz a sledovali vykonovu aj zodpovednostnu stranku

nakladov sti¢asne. (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 101-106)

Vzhl'adom na radikalne zmeny v podnikatel'skom prostredi, ktoré boli spomenuté na za-
Ciatku prace, vznika Coraz vicsia potreba dekomponovat podnikové procesy na mensie,
Ciastkové aktivity. Tato skuto¢nost’ sa premietla vo vzniku novej subkategorie nakladového
uctovnictva, ktorou je procesné uctovnictvo (Activity Based Accounting). (Kral, 2010, s.
21-22) Podniky si pri tom mozu zvoli rézne pristupy k rozdeleniu procesov a na zaklade
toho potom sledovat’ naklady naprie¢ celému hodnototvornému retazcu. (Hromkova a

Tuckova, 2008, s. 47-55)

1.3.2 Management nakladov

Z hl'adiska historického vyvoja manazérskeho uctovnictva sa v suvislosti s d’alSimi fazami
manazérskeho rozhodovania da hovorit’ o tzv. u¢tovnictve pre rozhodovanie (Decision-
Making Accounting). To umoznuje vyuzit' dostupné informacie nie len pre bezné riadenie
podnikovych vykonov, ale aj pre variantné rozhodovanie 0 existujucej kapacite a 0 poten-

cialnej kapacite v budacnosti. (Kral, 2010, s. 23-25)

V ramci modernych nastrojov manazérskeho Uc¢tovnictva sa vSak Coraz CastejSie zacina
objavovat’ disciplina oznacovana ako management nakladov (Cost Management). Je de-
finovana ako subor nastrojov a metdd, ktoré umoziuji aktivne a strategicky ovplyvnit
naklady s orientdciou na buducnost’, pri ¢om je kladeny vel’ky doraz hlavne na hodnoto-
tvorny ret'azec procesov ako na zdroj nakladov. (Popesko, 2009, s. 29-30) Informacie rele-
vantné pre strategické riadenie nékladov sa teda stavaju integralnou ¢astou podnikového
systému a tykaju sa predovSetkym faktorov, ktoré¢ ovplyviiuja dlhodoby rast podniku
a ziskavania konkurenénej vyhody. (Soljakova, 2003, s. 18)
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1.4 Porovnanie finanéného a manazérskeho ucétovnictva

Aj napriek tomu, Ze oba druhy uctovnictva vychadzaji z podobnych podkladov, ako napr.

stivaha, vykaz ziskov a strat, alebo vykaz cash flow, je ich vyuzitie vyrazne odli$né.

Pre lepsi prehl’ad rozdielov medzi manazérskym a finanénym uctovnictvom su v nasledu-

jucej tabul’ke porovnané ich viaceré charakteristické aspekty.

Tab. 1. Porovnanie manazérskeho a financného uctovnictva. (Vlastné spracovanie)

Frekvencia vykazovania

Manazérske Financné

uctovnictvo uctovnictvo
Legislativna povinnost’ viest’ uctovnictvo nie ano
Legislativna povinnost’ podriadit’ sa ) )

nie ano

IAS/IFRS
Pouzivatelia informacii interni externi
Zameranie sa na podnik decentralizované centralizované
Preferencia vyvoja dynamika stabilita
Zameranie sa na c¢as buducnost’ minulost’

kratkodoba dlhodoba

(tyzdenna, mesacna)

(kvartalna, ro¢na)

Forméat vykazovania neformalny formalny
. objektivne '
Relevancia dat ' objektivne
subjektivne
finan¢né
Jednotky finan¢né

naturalne
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2 NAKLADY

Pojem naklad je Casto krat sklonovany v zmysle, Ze reflektuje vyslovene len monetarne

ponimanie zdroja vynaloZeného alebo obetovaného na jeho ziskanie. (Drury, 2012, s. 23)

Z uvedenych zna¢nych rozdielov medzi finanénym a manazérskym uctovnictvom sa da ale

dedukovat’, ze uz len medzi tymito dvomi disciplinami bude chapanie nédkladov odlisné.

Ako uvadza Popesko (2009, s. 32-33) Kk definicii nakladov sa da pristupovat’ dvomi za-
kladnymi sposobmi. Na jednej strane to moze byt finan¢né ponatie, ktoré je z pohl'adu
externého pouzivatela a vnima néklady ako ubytok ekonomického prospechu — ¢ize ako
ubytok aktiv alebo prirastok dlhov, ktory v kone¢nom désledku vedie k znizeniu vlastného
kapitalu. Na druhej strane to méze byt manazérske ponatie, ktoré vnima naklady ako
hodnotové vyjadrenie ucelného vynaloZenia ekonomickych zdrojov podniku, ktoré ucelovo
suvisia s jeho ekonomickou ¢innost'ou. Toto manazérske ponatie mdze ale brat’ naklady
bud’ ako hodnotové/kalkula¢né, ktoré su vykazované v na urovni sucasnej realnej hodno-
ty; alebo ako ekonomické, ktoré stivisia s oportunitnymi nakladmi na potencialnej urovni

najefektivnejSiecho mozného vyuzitia a prestavujii maximalne uslé vynosy.

Pre plnohodnotné chéapanie kalkulacnych systémov a metdd, ktoré budu rozoberané v na-
sledujucich kapitolach, je nevyhnutné rozumiet’ pojmu nédklad. Aj napriek uvedeniu nie-
kolkych moznych definicii maji naklady v réznych situaciach rdézne vyznamy. Preto je
zavedena Siroka terminologia, ktora obohacuje pojem néklad o dopliiujtci privlastok a tym
indikuje jeho presnejsi vyznam (Drury, 2012, s. 23). Snahou tohto terminologického apara-
tu je hlavne vyjadrit’ ekonomickl podstatu nakladov a ich pri¢inné suvislosti, ktoré opat
vychadzaju z rozhodovacich potrieb riadiacich pracovnikov. (Fibirova, Soljakova a Wag-
ner, 2007, s. 99) Z toho dovodu je v nasledujucich podkapitolach vymedzenych niekol’ko

najdolezitejSich Cleneni ndkladov.

2.1 Clenenie nakladov

Ako uz bolo spomenuté, financné aj manazérske uctovnictvo si okrem inych aspektov vy-
Zaduje aj detailny pohl'ad na naklady. Pre pragmaticke;jsi pristup k rozhodovaniu sa preto
zauZivalo niekol’ko systematickych ¢leneni nakladov, kde kazdé z nich preferuje urcita
vlastnost’ alebo skupinu vlastnosti nakladov. Kvoli zachovaniu objektivity manazérskeho

rozhodovania je ale nevyhnutné, aby si rozhodovatel’ zachoval interdisciplinarny pohlad
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medzi ¢leneniami ndkladov, vnimal medzi nimi ich vzt'ahy stvislosti a aby nepovazoval

jednotlivé ¢lenenia za uzavreté systémy.

Ved’ napokon, Co by sa stalo keby bol naklad chybne klasifikovany, napr. ako aktivum?
Finan¢né vykazy by boli skreslené, ¢o by v konecnom dosledku sposobilo vyrazné skresle-

nie aj v usudkoch a rozhodnutiach zaujmovych skupin podniku. (Edmonds, 2006, s. 13)

2.1.1 Druhové ¢lenenie nakladov

Klasifikacia nakladov v tomto pripade (Nature of Cost Classification) zavisi od konkrétne-
ho druhu vyrobného faktoru, ktory bol spotrebovany a vstapil do transforma¢ného procesu.
Vo vSeobecnosti plati, ze tento vstup je z hl'adiska jeho zobrazenia prvotny, interny alebo
externy a je relativne jednoduché ho zaradit'. KI'icovy vyznam toho ¢lenenia je ale to, Ze
poskytuje informacnt bazu pri zistovani proporcii, stability a rovnovahy medzi pozadova-
nymi internymi a dostupnymi externymi zdrojmi. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2007, s.
100; Kral, 2010, s. 69-71; Synek, 2011, s. 81)

Elementarne druhy nakladov v podniku su nasledovné (Synek, 2011, s. 81):

e spotreba (surovin, materialov, paliv, energie, prevadzkovych latok);

e odpisy (budov, strojov, vyrobného zariadenia, nehmotného investiéného majetku);
e mzdové a ostatné osobné naklady (mzdy, platy, provizie, soc. a zdrav. poistenie);
e finan¢né naklady (poistné, platené Uroky, poplatky, atd’.);

¢ naklady na externé sluzby (opravy, udrzba, ndjomné, dopravné, cestovné).

Podiel jednotlivych druhov nakladov v podniku moéze indikovat’, ¢i je predmetom ¢innosti

vyroba, obchod alebo sluzby. (Popesko, 2009, s. 35-36)

Tento pristup clenenia ndkladov do homogénnych skupin ma délezity vyznam
z mikroekonomického aj makroekonomického hl'adiska a je typicky hlavne pre finanéné
uctovnictvo a tvorbu vykazov. Jeden z dovodov je aj to, ze takato Struktura nakladov vo
vysledovke sice poskytuje obraz o relativnom podiely nakladovych druhov v podniku, ale
konkurencii nedava moznost’ analyzovat’ pri¢inu ich vynalozenia ani vysku podnikove;j

efektivity. (Kral, 2010, s. 69-71; Popesko, 2009, s. 34-35)

2.1.2 Ug&elové &lenenie nikladov

Da sa povedat, ze ucelové ¢lenenie nakladov (Function of Cost Classification) kompenzu-

je spominané nedostatky druhového €lenenia tym, ze urcuje vztah jednotlivych naklado-
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vych poloziek k podnikovym vykonom. Podstatou je to, ze identifikuje vecného nositel’a,
ktory vyvolava vznik nékladov. Tento vztah moze byt definovany na réznych podniko-
vych trovniach od klIicovych Cinnosti az po podporné procesy a modze byt ponaty

z viacerych hl'adisk. (Kral, 2010, s. 72; Popesko, 2009, s. 36-37)

Ako uvadzaju okrem inych autorov aj Fibirova, Soljakova a Wagner (2007, s. 102-103),
v prvom kroku ucelového ¢lenenia sa naklady delia podl'a zakladného vztahu k ¢innosti ¢i
aktivite do dvoch velkych skupin na naklady technologické (Engineered Costs) — vyvola-
né a priamo suvisiace s podnikovymi technoldgiami, ktoré sa daji riadit’ priamo vo vzt'ahu
k uskutocnenym vykonom; a naklady na obsluhu a riadenie (Service and Management
Costs) — nepriamo stvisiace s technologiami, vynalozené za i¢elom zabezpeCenia racio-
nalneho priebehu procesov, ¢innosti a Gtvarov, ktor¢ sa daju riadit’ komplexne vo vztahu

k celkovému zaisteniu ¢innosti podniku.

Na predoslé ¢lenenie priamo nadvézuje ¢lenenie nakladov na jednotkové a rezijné, ktoré je
pokladané za ich podrobnejsie delenie. Vzhl'adom ku konkrétnemu vykonu sa daji naklady
d’alej rozdelit’ na naklady jednotkové (Unit Costs) — priamo suvisiace s technologickym
postupom jednotky vykonu, ktoré sa daju efektivne riadit’ pomocou noriem spotreby eko-
nomickych zdrojov; a naklady rezijné (Overhead Costs) — priamo savisiace
s technologickym postupom ako celkom. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2007, s. 103-104;
Popesko, 2009, s. 37)

Vztah nékladov k vnitropodnikovym strediskdm sa najCastejSie vyjadruje klasifikaciou
nakladov podla zodpovednosti za ich vznik (Cost Classification by Incurrence and Res-
ponsibility); a u¢elom tohto rozdelenia je monitorovat, vyhodnocovat’ a motivovat’ jednot-
livé strediskéd k zvySovaniu hospodarnosti a kvality ¢innosti podniku prostrednictvom na-

kladov. (Cechova, 2006, s. 75; Popesko, 2009, s. 37)

2.1.3 Kalkulaéné ¢lenenie nakladov

Kalkula¢né ¢lenenie nakladov (Cost Classification for Assigning Costs to Cost Objects) sa
povazuje za Specificky typ ucelového Clenenia, pretoze sa nan v ur€itom mnozstve vztahu-
je priradenie ndkladov ku konkrétnym podnikovym vykonom, tzv. ndkladovym objektom
(Cost Objects). Toto priradenie by ale malo byt za vopred stanovenym tc¢elom, teda roz-
hodovacim problémom, ktory by sa mal podl'a nasledného priradenia riesit. (Kral, 2010, s.

76-77; Popesko, 2009, s. 38-39)
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Vzhl'adom na pri¢iny vizieb a technické moznosti sa daji ndklady priradit’ k vykonom
dvomi spdsobmi. Priame naklady (Direct Costs) priamo suvisia s konkrétnym vykonom
a daju sa Specificky priradit’ k ndkladovym objektom. Bertc do uvahy ¢lenenie nakladov
Vv zavislosti od objemu produkcie, priame naklady v sebe zahfiiaju jednotkova aj rezijni
zlozku, ktoré st obe spolo¢né pre dany druh vykonu. Nepriame naklady (Indriect Costs)
sa neviazu k jednému konkrétnemu druhu vykonu, ale st spolo¢né viacerym druhom vy-
konov a zaistuju priebeh komplexného podnikatel'ského procesu. (Fibirovéa, Soljakové a

Wagner, 2007, s. 104-106; Kral, 2010, s. 76-77)

Naklady tech- Kontrola Pocetné
nologického primeranosti technické
procesu nakladov priradenie
Technologické Jednotkové | —— 5 | Priame

N / N N Priame

T~ N Nepriame
N
N Rezijné Nepriame | Nepriame
na Qbsluhu a |— N EE— N N
riadenie

Obr. 1. Vztahy medzi ¢lenenim ndkladov. (Fibirovd, Soljakovd a Wagner, 2007, s. 106)

2.1.4 Clenenie nakladov v zavislosti od objemu produkcie

Pojem spravanie ndkladov sa v nasledujuicom kontexte chape ako reakcia nadkladov na
zmenu objemu produkcie. V ramci manazérskeho uctovnictva a nasledne manazérskeho
rozhodovania je nesmierne dolezité, aby sa toto spravanie nakladov dalo variantne predi-
kovat. Samotni manaZéri potrebuji mat’ relevantné podklady pre rozhodovanie o otdzkach
tykajtcich sa zmeny nakladov a vynosov vo vzt'ahu k zmene napr. objemu produkcie, ceny

alebo poctu zakaznikov. (Drury, 2004, s. 26-29; Garrison, Noreen a Brewer, 2012, s. 29)

Praktické vyuzitie tohto Clenenia (Cost Classification by Behaviour) sa casto vyskytuje
Vv suvislosti s manazérskymi rozhodovacimi ulohami 0 existujtcej kapacite. VacSina z nich
sa zaobera vzt'ahom medzi objemom vyroby, nakladmi a ziskom, ¢o exaktnejsSie vystihuje

anglicky nazov Cost-Value-Profit Analysis. NajdolezitejSim momentom rieSenia tychto
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uloh je analyza tzv. bodu zvratu, pri ktorom dosiahnuté vynosy uhradia vynalozené nakla-

dy. (Kral, 2010, s. 83-86)

V stvislosti s danym ¢lenenim su naklady najcastejSie kategorizované ako variabilné, fixné
a zmieSané. Relativna proporcia kazdého typu nakladov v podniku sa potom nazyva Struk-

tura nakladov. (Garrison, Noreen a Brewer, 2012, s. 29)

Variabilné naklady (Variable Costs) sa v menia priamo imerne SO zmenou objemu pro-
dukcie. Vo viésine pripadov sa jedna o proporcialne naklady, ktoré si v celkovom mnoz-
stve relativne linearne a v jednotkovom mnozstve konstantné. (Drury, 2004, s. 26; Garri-
son, Noreen a Brewer, 2012, s. 31-32) Mozu ale nastat’ aj pripady, kedy by naklady rastli
rychlejsSie, resp. pomalSie, nez objem produkcie. Vtedy by sa néklady nazyvali ako nadpro-
porcialne, resp. podproporcialne. (Popesko, 2009, s. 39) Tato miera variability nakladov je
dolezitd najma pri hl'adani optimdlneho objemu produkcie a dé sa vyjadrit’ prostrednictvom
koeficientu reakcie, ktory moze byt kladny, nulovy, resp. zaporny. Vzdy vsak plati len pre

jeden variant objemu nékladov a vykonov. (Majdichova a Neumannova, 2008, s. 203)

Naopak, fixné naklady (Fixed Costs) ostavaju konsStantné bez ohl'adu na uroven produk-
cie. V celkovom mnozstve st konstantné av jednotkovom mnozstve Sa znizuju.
Z dlhodobého viacrocného hladiska sa predpokladd, ze su vynalozené za konkrétnym in-
vesticnym ucelom a zostavaju relativne nemenné. Pripadnd zmena nakladov by mohla na-
stat’ vplyvom kratkodobej zmeny externého prostredia, ¢o by vSak malo mat
len minimalny dopad na vykonnost’ podniku. (Garrison, Noreen a Brewer, 2012, s. 30-32)
To znamena, ze by pri ur€itych zavaznych zmenach v podnikovej §trukture vykonov do-
chadzalo priamo k skokovym zmenam a naklady by tak naberali zmieSany charakter. (Kral,
2010, s. 80-81; Popesko, 2009, s. 40)

V predoslych odsekoch uz bolo na¢rtnuté, ze naklady nemusia mat’ len vyslovene variabil-

ny alebo fixny charakter.

Ako uvadzaju Garrison, Noreen a Brewer (2012, s. 30-41), faktor ¢asu ovplyviiuje a kom-
binuje ich Strukturu tak, ze ndklady dosahuju zmieSany charakter. Takéto zmieSané nakla-
dy (Mixed Costs) potom obsahuju ako fixnt zlozku, ktora predstavuje minimalne naklady
na samotné zabezpecenie produktu alebo sluzby; tak aj variabilnu zlozku, ktora sa meni
v zavislosti od mnozstva spotrebovanych produktov alebo sluzieb. Na identifikaciu
a analyzu $truktary nakladov pouzivajii manazéri rozne metddy, z ktorych s tie najbeznej-

Sie nasledovné:
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e Analyza poloziek (Account Analysis) — pomocou tejto metdody su naklady jedno-
znacne klasifikované uz na zacCiatku procesu bud’ ako fixné alebo variabilné, a to na
zaklade primarnych vedomosti o nakladovej polozke;

e Inziniersky pristup (Engineering Approach) — pristupuje k Struktare nakladov za
pomoci priemyselného inzinierstva, kde do ich hodnotenia zahfiia aj faktory ako
napr. vyrobné metody, Specifikacia druhov materialov, potrebné vybavenie, efekti-
vita, atd’.;

e Bodovy graf (Scattergraph Plot) — pomocou regresnej priamky graficky znazorfuje
priemerny vztah medzi celkovymi zmieSanymi nakladmi a vykonmi, kde konkrétne
body/odchylky zachytavaju jednotlivé tirovne nakladov pri konkrétnych vykonoch;

e Metoda High-Low (High-Low Method) — vychadzajic z matematickych vzorcov,
takisto graficky zachytava priemerné zmie$ané naklady medzi dvomi bodmi - bo-
dom najmensieho a najvacsieho vykonu, kde su odchylky opét’ znazornené okolo
line4rnej priamky;

¢ metdda najmensich Stvorcov (Least-Squares Regression Method) — pomocou line-
arnej priamky s opét’ vyjadrené priemerné naklady. Jednotlivé regresné odchylky
su merané vertikalne vzhl'adom na priamku a minimdlny sucet ich Stvorcovych

chyb potom udava sklon krivky.

2.1.5 Casové élenenie nakladov

Clenenie nakladov na fixné a variabilné prindsa do kontextu aj relevanciu faktoru ¢asu.
Cim je totiz dané ¢asové obdobie kratie, tym vyssi je podiel fixnych nakladov, ktoré s za
obdobie vynakladané jednorazovo; a naopak, ¢im je ¢asové obdobie dlhSie, tym su celkové
néklady viac variabilnejsie, pretoZe su vynakladané opakovane. (Fibirova, Soljakova a
Wagner, 2007, s. 146) Takyto vyvoj nakladov zachytavaju kratkodobé, resp. dlhodobé na-
kladové funkcie, ktoré manazéri pouZzivaju v operativnom riadeni, resp. v strategickom

planovani. (Synek, 2011, s. 86)

2.1.6 Clenenie nakladov vo vztahu k rozhodovaniu

Na rozdiel od tradi¢nych klasifikacii ndkladov, ktoré sa zameriavaju na charakter nakladov
v minulosti, sa toto ¢lenenie vztahuje na samotny proces budiceho manazérskeho rozho-

dovania a tym padom aj na charakter nakladov v buducnosti. Ciel'om aplikacie tohto ¢le-
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nenia je odstranit’ skreslenie, ktoré by mohlo vzniknat’ zahrnutim irelevantnych nakladov

do rozhodovacieho procesu. (Popesko, 2009, s. 40)

V suvislosti s rozhodovacim procesom a urcitym Specifickym rozhodnutim mézu mat’ na-
klady rozny stupen relevancie. Tie naklady, ktoré sa v buducnosti vplyvom urcitého roz-
hodnutia bezprostredne zmenia sa nazyvaji relevantné naklady (Relevant Costs). Naopak
naklady, ktoré danym rozhodnutim nebudu ovplyvnené a ich vyska zostdva bez ohl'adu na
prijaté rozhodnutic nemenna sa nazyvaju irelevantné naklady (Irrelevant Costs). (Drury,
2004, s. 29-30; Kral et al., 2008, s. 52-56)

Kazda Specificka alternativa rozhodnutia ma svoje nadklady a svoje vynosy, ktoré musia
byt objektivne porovnané s ndkladmi a vynosmi inej alternativy. Tato odlisSnost’ sa potom
vyjadruje rozdielovymi nakladmi (Incremental Costs). (Garrison, Noreen a Brewer, 2012,
S. 44-45)

Casto krat ale obmedzenost’ zdrojov nedovoluje uskutoénit’ vietky alternativy. Keby sa
rozhodovatel’ niektorej z alternativ vzdal, uslé vynosy by sa dali vyjadrit’ ako oportunitné
naklady (Opportunity Costs), 0 ktoré sa podnik pripravil. Sice vo vicsine pripadov nie st
premietnuté vo finanénom uétovnictve, no vV manazérskom uctovnictve musia byt samo-
zrejme zahrnuté v kazdom rozhodovacom procese. (Garrison, Noreen a Brewer, 2012, s.
45-46; Kral et al., 2008, s. 54) Oportunitné naklady mozu slazit’ aj k meraniu nakladov
Vv pripade, ze nemaji penaznt formu. Vtedy by islo o implicitné naklady. Ak by ale boli
naklady vyjadrené formou penaznych vydajov, nazyvali by sa explicitné naklady. (Synek,
2011, s. 86)

V pripade, Ze sa naklady uz raz vynaloZia a nie je mozné ich v budtcnosti zvratit’, poklada-
ju sa za utopené naklady (Sunk Costs). V rozhodovacom procese preto nemaju ziadny

d’alsi vplyv a rovnako ako irelevantné ndklady méZu byt vypustené. (Popesko, 2009, s. 42)
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3 KALKULACIE NAKLADOV

V nasledujtcej kapitole je podrobne rozobrata problematika manazérskeho hodnotového
riadenia podniku prostrednictvom kalkuléacii ndkladov. Na ivod je objasnena alokécia na-
kladov, nésledne su uvedené vseobecné principy kalkuldcie nakladov a nakoniec zakladné
metody kalkulécii, z ktorych sa plynule prechadza ku d’al$ej kapitole venovanej Specifickej
metode kalkulacii Activity Based Costing.

3.1 Alokacia nakladov

Priradenie nakladov prislusnym objektom, ktoré vyvolali ich vznik je jedna zo zakladnych

faz ich riadenia, ako aj analyzy a riadenia podnikovych ¢innosti. (Popesko, 2009, s. 49)

Je to dodlezita sucast’ ako finan¢ného uctovnictva ako z pohl'adu celkovych alokovanych
nakladov, tak aj manazérskeho, kde na zaklade detailnych informéacii o ndkladoch manazé-
ri prijmaji rozhodnutia napr. o vyuziti zdrojov, rentabilite produktov, portfoliu alebo ceno-
tvorbe, ktoré nasledne implementuju a tym ovplyviiuji celkovu ¢innost’ podniku. (Drury,

2004, s. 46-47; Horngren, Datar a Rajan, 2014, s. 51)

3.1.1 Ciele alokacie

Ako uz bolo v predoslych kapitoldch uvedené, manazéri na svoje rozhodovanie potrebuju
relevantné podklady. Preto je najzakladnejSim cielom alokacie nédkladov poskytovat’ prav-

divé a exaktné informacie.

V suvislosti s tymto ale Kral (2010, s. 131-132) poznamenava, ze neexistuje vyslovene
dobry alebo zly sposob priradenia nakladu k prisluSnému objektu, ale kazdy spdsob musi —
okrem spominaného vzt'ahu nakladu k objektu — vo vysokej miere reSpektovat’ aj rozhodo-
vaciu ulohu, ktord bude na zaklade tohto priradenia rieSend. Hlavnym dovodom je to, Ze
pricinne vzdialenejSie nepriame néaklady si vyZaduju pre rieSenie roznych situacii rozne
alokacie, aby pre potreby uskutocnenia toho najefektivnejSieho rozhodnutia samotny roz-
hodovatel’ poznal — okrem spominaného vzt'ahu nakladu k objektu — aj ciel’ alokacie. Pod-
l'a typu to méZu byt ulohy tykajuce sa vyuzitia ekonomickych zdrojov na danej kapacite;
viazanosti ekonomickych zdrojov; reprodukénych uloh; obhajoby ceny; prepo¢tu nakladov

vynalozenych v suvislosti s vykonmi; a zainteresovanost’ manazérov a zamestnancov.
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3.1.2 Principy alokacie

Horngren, Datar a Rajan (2014, s. 584-586) uvadzaju Styri hlavné kritéria, ktorymi by sa
mali manazéri riadit’ pri rozhodovani o alokacii nakladov. Najvacsiu relevanciu a vahu
prirad’uju prvému principu a d’alSie odporacaju aplikovat’ ¢o mozno v najvacsej miere, len

ak prvy nie je mozny alebo ucelny.

e Princip pri¢innej suvislosti (Cause and Effect Principle) — pomocou tohto principu
je mozné identifikovat’ a zatazit' len premenné, ktoré¢ vyvolavaju spotrebu danych
zdrojov. Za obzvlast’ efektivny a doveryhodny sa poklada hlavne pri metéde ABC,
pretoze vyuziva systém hierarchie ndkladov na identifikdciu priamej vztahovej ve-
liciny (Cost Driver), ktora ¢o najpresnejSie demonstruje pri¢innti suvislost’ medzi
kazdou aktivitou a nakladmi v pribuznom nakladovom stredisku (Cost Pool).
Vzt'ahové veli¢iny potom reprezentuji rozvrhovua zakladiu (Allocation Base);

e Princip ziskanych benefitov (Benefits Received Principle) — tento princip sa odpo-
ruca aplikovat’ az v pripade, kedy nie je mozné presne stanovit’ pri¢inu a nasledok
alokacie ndkladov. Spociva v snahe identifikovat’ benefity, ktoré priamo alebo vy-
soko pravdepodobne plynu z uskuto¢neného vykonu. Naklady st potom priradené
objektom imerne podl'a toho, aké mnozstvo benefitov z nich plynie;

e Princip rovnosti (Fairness or Equity Principle) — je to princip, ktory sa ¢asto pouzi-
va ako sucast’ kontraktov, pretoZe sa zakladd na rovnosti rozvrhovych zékladni.
Alokacia nékladov a celkova snaha o férovost’ je ale na zaklade tohto principu po-
vazovana skor za subjektivny usudok, neZ za objektivne kritérium;

e Princip unosnosti (Ability to Bear Principle) — tento princip spociva v alokacii na-
kladov jednotlivym objektom v najvidcSej moznej miere, aka je dany objekt schop-
ny uniest. Predpoklada sa, ze ziskovej$i ndkladovy objekt je schopny absorbovat’
vacsie mnozstvo nakladov a naopak. Hoci tento princip nie je prili§ relevantny, do
urcitej miery motivacny charakter, pretoZze podnecuje manazérov na zlepSené vyu-

zitie kapacity.

3.1.3 Proces alokacie

Za pomoci spomenutych principov by sa mali nésledne ndklady priradovat’ ndkladovym
objektom (Cost Assignment). Ako uvadza Popesko (2009, s. 47-48), treba vsak dbat’ o to,
aby boli priame naklady oddelené od nepriamych. Ked’Ze priame néklady maji presne da-

ny vzt'ah k vykonom, daji sa jednoducho priamo priradit’ (Cost Tracing) k nakladovym
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objektom. Naopak, nepriame naklady suvisia s viacerymi vykonmi a treba ich takpovediac
konvertovat’ a vyjadrit’ ich podiel na kazdom nakladovom objekte zvlast’ (Cost Allocation).
Toto sa uskutoéniuje pomocou alokacnej/rozvrhovej zakladne, nazyvanej aj vztahova veli-
¢ina, ktord sa stanovi Vv pripade ABC na zéklade jedného z vysSie spomenutych pric¢innych

principov; alebo v pripade tradi¢nych kalkula¢nych metod arbitrarne. (Hirsch, 2006, s.73)

Alokacia priamych N

Priame >
N L .
Alokacia nepriamych N
Priéingé Nék%adové
alokacia objekty
Nepriame
N Arbitrarna
I . —>
alokacia

Obr. 2. Metédy alokdcie ndkladov. (Drury, 2012, s. 45)

Tento proces sa da vo vSeobecnosti rozdelit’ do troch kI'icovych faz. Najprv sa priradia
priame naklady objektom, ktoré¢ pri¢inne vyvolali ich vznik. Potom sa zachytia stuvislosti
medzi ¢iastkovymi objektmi a findlnymi, ktoré primarne vyvolali ich vznik. A nakoniec sa

vyjadri vzt'ah nepriamych nakladov ku konkrétnemu vykonu. (Kral, 2010, s. 133)

3.2 Podstata kalkulacie nakladov

Na uvod problematiky kalkulacii nakladov je nutné presne vymedzit’ tento pojem. Popesko
(2009, s. 55) definuje pojem kalkulacia ako ,, Priradenie nakladov, marze, zisku ceny alebo
inej hodnotovej veliciny k vyrobku, sluzbe, cinnosti, operdcie alebo inak naturdlne vyjad-
renej jednotke vykonu firmy, t.j. kalkulacnej jednotke ¢i nakladovému objektu.  Inymi slo-

vami, je to nastroj hodnotového riadenia vykonov podniku.

Predoslu definiciu dopina aj Kral (2010, s. 124), ktory tvrdi, Ze ,, Prdve skutocnost, e kal-
kuldcia zobrazuje vo vzdajomnej suvislosti oba zdkladné poly podnikatelského procesu —
naturalne vyjadreny vykon a jeho hodnotové parametre — 7 nej ¢ini najvyznamnejsi nastroj,

synteticky zobrazujuci vztah vecnej a hodnotovej stranky podnikania.

Jednotlivé kalkulacie v podniku sa navzajom liSia podl'a toho, ¢i zobrazuju vztah plnych
alebo jednotkovych nakladov k objektu kalkulacie; podl'a metdd priradenia nakladov k

objektu; podl'a doby zostavenia; a podl'a vzt'ahu k ¢asovému horizontu ich vyuzitia. VSetky



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 29

tieto kritéria sa lisia podl'a toho, ¢i si dané kalkuldcie predmetom strategického, taktickeé-
ho, operativneho alebo preventivneho vyuzitia. Suhrn kalkulécii v podniku nasledne tvori

kalkula¢ny systém. (Kral, 2010, s. 192)

Z historického hl'adiska boli do konca 80. rokov 20. storoCia kalkula¢né systémy
V podnikoch pouzivané len pre ucely externého financného uctovnictva. V tom case boli
naklady na vstupné informacie vysoké, ¢o vyrazne obmedzovalo ich d’alsi rozvoj. Hoci
uctovanie priamych nakladov bolo relativne rychlo pochopené, vyvoj kalkulacnych systé-
mov viazol na nepriamych nakladoch. Z drvivej vac¢siny boli totiz alokované arbitrarne, ¢o
V kone¢nom dosledku prinasalo len vel'mi nizku vystupnt relevanciu dat. Az na konci
spominaného obdobia sa zacal vyzdvihovat mechanizmus kalkula¢nych systémov zaloze-
ny na prirad'ovani hlavne nepriamych nakladov k aktivitam. Na zaklade prieskumov sa ale
zistilo, Ze takzvany ABC systém malo implementovanych len okolo 25% podnikov
a zvysSok ostal pri tradiénych kalkulaciach. Aj po tol’kych rokoch ale zostava faktom, ze
mnohé podniky stale uprednostiiuju tradicné kalkula¢né systémy, ktoré su zalozené na ar-

bitrarnej alokacii nakladov, pred tymi modernymi. (Drury, 2012, s. 47-48)

Co teda podnecuje podniky pri zvoleni konkrétnej tirovni sofistikovanosti kalkulaéného
systému? Ako uvadza Drury (2004, s. 48), odpoved’ na tuto otdzku je plne individualna, no
v zasade by sa malo pouzit’ kritérium ,,ndklady vs. vynosy*“. Podl'a vSeobecného vzorca by
sa uroven sofistikovanosti kalkulacného systému mala zvySovat’ az do bodu, kde by sa
marginalne naklady rovnali margindlnym vynosom. V praxi je vSak vel'mi ojedinelé, ak ma
podnik nastavenu uroven kalkulaéného systému vyslovene bud’ na trovni len tradi¢nej
alebo modernej metdde. To znamend, Ze vacSinou je to ich kombinacia a dand uroven sa
nachadza niekde v Skale medzi oboma extrémami. Nasledujuci obrazok demonstruje cha-

rakteristické znaky tradi¢nych a modernych kalkulaénych systémov.

Tradi¢né kalkula¢né systémy Moderné kalkula¢né systémy

e Nizke néklady na prevadzku Uroveti e Vysoké naklady na prevadzku

e Arbitrarna alokacia nakladov | sofistikovanosti |e Pri¢inna alokacia nakladov

P »
<« »

e Nizka Groven presnosti e Vysoka uroven presnosti

e Vysoka chybovost e Nizka chybovost’

Obr. 3. Urovne sofistikovanosti kalkulacnych systémov. (Drury, 2012, s. 48)
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Na zéklade vhodne nastaveného kalkulaéného systému je potom spektrum jeho vyuzitia

naozaj Siroké. NajcastejSie sa vyuziva ako (Kral, 2010, s. 191-192):

nastroj riadenia hospodarnosti — prostrednictvom analyzy jednotkovych nakladov;
zéklad pre zobrazenie vztahov medzi vnutropodnikovymi strediskami
a ovplyviiovanie zamestnancov tym smerom, aby jednali v stlade s vytyceny-
mi podnikovymi ciel'mi;

vychodisko pre spracovanie rozpoétov nakladov, vynosov a zisku;

podklad pre rozhodovanie o0 optimalnej Struktire a spésobu zabezpecenia predava-
nych vykonov;

nastroj ocenenia stavu a zmeny stavu nedokoncenej vyroby, polotovarov, hotovych

vyrobkov a inych aktivovanych vykonov

3.3 VSeobecny kalkula¢ny vzorec

Predmetom kalkulacii je pri tom kalkula¢na jednotka (Cost Unit), ako konkrétny vykon

urc¢ité¢ho druhu a v urcitej mernej jednotke, ku ktorému sa vzt'ahuju sledované naklady. Na

nu sa d’alej vztahuje kalkulaéné mnoZstvo (Cost Pool), ako celkovy objem nakladov v

urcitej Struktare. (Kral, 2010, s. 126) Tato Struktira sa da vyjadrit’ historicky unifikovanym

kalkulaénym vzorcom nasledovne:

Tab. 2. Typovy kalkulacny vzorec (Synek, 2011, s. 101)

1. Priamy material
2. Priame mzdy
3. Ostatné priame N
4. Vyrobna rézia
> Vlastné N vyroby
5. Spréavna rézia
> Vlastné N vykonu
6. Odbytové N
Y Uplné vlastné N vykonu
7. Zisk/Strata
> Cena vykonu

Jasne z neho vyplyva, Ze tzv. ndkladova cena vykonu je stanovena suctom nakladov

a pozadovaného zisku. Tento sposob vSak neodzrkadl'uje vSeobecné potreby trhu, ale len

potreby podniku. (Hradecky, Lanéa a Siska, 2008, s. 178-179; Synek, 2011, s. 101)
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Vo svojej podstate sluzi ako informacna zakladiia pre kontrolu zisku predavanych vyko-
nov, no Vv ramci manazérskeho rozhodovania je nie az tak relevantny. To hlavne preto, ze
az prili§ vSeobecne syntetizuje nakladové polozky, ktoré maju rézny vzt'ah k vykonom. Ide
hlavne o ostatné priame naklady; vyrobna réziu; spravnu réziu; a odbytové naklady. Ne-
menej dolezitym faktom je aj to, Ze naklady zobrazuje staticky, pri fixnom objeme produk-
cie a vychadzajuc z minulosti. (Kral, 2010, s. 139) Ako reakcie na tto kritiku sa preto
Vv praxi zacali vyvijat’ a uplatiovat’ jeho rozli¢ne Struktarované varianty, ktoré si podnik
moze prispdsobit’ svojim Specifickym podmienkam. Ich tc¢elom je poskytnat relevantnejsi
pohl'ad na naklady a vynosy vykonu pre d’alSie potreby rozhodovacich uloh manazmentu.
(Popesko, 2009, s. 58-59) Kral (2010, s. 140-143) poklada za tie najpouzivanejSie napr.
retrogradny kalkulacny vzorec; kalkulaény vzorec oddelujuci fixné a variabilné néklady;

kalkulacie so stupnovitym vrstvenim fixnych nakladov a kalkulacie relevantnych nakladov.

3.4 Druhy kalkulacii

Tak ako si podniky vedia na mieru prispdsobit’ kalkulaény vzorec, tak si vedia prispdsobit’
aj druh implementovanej kalkulacie. V st€asnosti je vyvinutych velké mnozstvo kalkulac-

nych druhov, no tie zakladné su nasledovné (Synek, 2011, s. 115-123):

e kalkulacie z hP’adiska doby zostavovania
o predbezné — pred uskuto¢nenim vykonu, ¢innosti alebo aktivity;
o vysledné — po uskuto¢neni vykonu, ¢innosti alebo aktivity;
o kalkulicie z hPadiska Struktury
o postupné — zahfna nakladovl poloZku ,,polotovary vlastnej vyroby*;
o priebezné — nezahfna nakladovl poloZku ,,polotovary vlastnej vyroby*, ale
dané naklady st uvedené v Cleneni podl'a poloZiek kalkulacného vzorca;
e kalkulacie z hPadiska uplnosti nakladov
o uplné/absorpéné — finalnym vykonom sa priradia variabilné a fixné naklady;
o neuplné/priame — finalnym vykonom sa priradia len variabilné naklady, fix-

né naklady maji k v vykonom len nepriamy vzt'ah.

Zavislost’ ndkladov na objeme vykonov a aktivit tvori zadklad aj relativne novym pristupom
k ich riadeniu (napr. ABC). Preto sa termin kalkulacie variabilnych nakladov (Variable
Costing) chape vyrazne vSeobecnejsie — ako aplikovana metoda riadenia, ktora vychadza

z oddeleného sledovania fixnych a variabilnych nakladov. (Kral et al., 2008, s. 39)
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4 TRADICNE KALKULACNE METODY

4.1 Podstata tradiénych kalkulaénych metod

Tradi¢né kalkulacné metddy reSpektuju zakladné pravidla kalkulacii, ktoré boli spomenuté
v predoslych kapitolach. Priame néklady alokuja vykonom podla pri¢innej stvislosti. Co
je pre ne Specifické je ale to, ze nepriame naklady alokuju vykonom na zdklade objemu
produkcie. NajcastejSie tato alokacie prebieha prostrednictvom jednotiek priamej prace
(Labour Hours) alebo jednotiek strojovych hodin (Machine Hours). (Accounting Coach,
©2004-2016) Vo velkej miere sa spoliehaju na arbitrarnu alokaciu nepriamych nakladov.
To ale Casto krat znemend, ze alokac¢né zékladne s velkym objemom produkcie absorbuju
ovela viac nakladov, nez skuto¢ne spotrebovali a naopak, tie s malym objemom produkcie

absorbuju menej nakladov, nez skuto¢ne spotrebovali. (Drury, 2012, 253-256)

4.2 Alokacia nakladov v systéme tradi¢nych kalkulaénych metod

Princip alokacie ndkladov v systéme tradi¢nych metdd vychadza zo vSeobecného procesu
alokacie nakladov, ktory bol popisany v predoslej kapitole. Podl'a viacerych autorov (Dru-
ry, 2012, s. 52-56; Hirsch, 2006, s. 73-74) sa sklada z dvoch faz a to nasledovne:

1. Priradenie vSetkych nepriamych nakladov k mensiemu poctu jednotlivych nakla-
dovych centier alebo stredisk, naj¢astejsie podl'a podnikovych oddeleni, ¢im sa as-
pon z Casti predide riziku nepresnej, arbitrarnej alokécie;

2. Priradenie nepriamych nakladov z kazdého nakladového strediska konkrétnym ob-
jektom, ktoré z nich plynii, ¢o umozni este detailnej$i rozbor pri¢innej suvislosti
nakladov s konkrétnymi vykonmi. Vacsinou ale ide len o relativne maly pocet roz-

vrhovych zakladni/kone¢nych vykonov, ktorym st dané naklady priradené.

Nepriame N
N centrum 1 N centrum 2 N centrum n
(oddelenie) (oddelenie) (oddelenie)
v ! v
N objekty

Obr. 4. Ilustracia dvojfizového procesu alokdcie ndkladov

Vv systéme tradicnych kalkulacnych metod. (Drury, 2012, s. 50)
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4.3 Metody kalkulacii

Synek (2011, s. 104-112) definuje metodu kalkulacii ako spdsob stanovenia jednotlivych
zloziek nakladov na kalkula¢nu jednotku. Dany spdsob hlavne zavisi na predmete kalkula-
cie; na sposobe pripocitania nakladov k vykonom; a na poziadavky kladené na Struktaru a
podrobnost’ ¢lenenia nakladov. Podl'a tychto kritérii sa tradi¢né kalkulaéné metody Clenia

na dve hlavné skupiny nasledovne (Synek, 2011, s. 104-112; Popesko, 2009, s. 55-95):

4.3.1 Absorpéné kalkulacie

Absorpéné kalkulacie (Absorption Costing) su nazyvané aj tzv. zakazkovymi kalkulaciami
alebo kalkulaciami uplnych néakladov prislichajucich ku kalkula¢nej jednotke. Ich hlavnou
myslienkou je to, Ze neberti do Givahy rozlicny charakter variabilnych a fixnych nakladov.
Variabilné néklady pripoc€itaju priamo a fixné naklady priradia podl'a vopred zvolenych
rozvrhovych zéakladni. Existuje viacero sposobov ako spominané fixné naklady priradit’, tie

najpouzivanejSie su ale tieto:

e kalkulacie delenim
o prosté — delenim celkovych nakladov celkovym poctom vykonov;
o stupniovité — delenim nakladov v ramci jednotlivych vyrobnych faz poctom
vykonov v danych fazach;
o spomerovymi ¢islami — delenim celkovych nakladov st¢tom pomerovych
jednotiek, pri vyrobkoch s odliSnymi charakteristickymi vlastnost'ami;
o kalkulicie prirazkové — priame naklady sa priamo umerne priradia jednotke vy-
konu a nepriame sa zist'ujii pomocou zvolenej zakladne ako prirazka k priamym;
o kalkulacie v zdruZenej vyrobe
o zostatkové — od¢itanie ndkladov vedlajSich vyrobkov od celkovych nakla-
dov, zvySok sa poklada za néklady hlavného vyrobku;
o rozpocitacie — celkové ndklady sa rozpocitaju na jednotlivé vykony podla
pomerovych Cisel z mnoZstva ziskanych vyrobkov;
o kvantitativneho zatazenia — celkové néklady sa rozpocitaju na jednotlivé
vykony podl’a pomerovych ¢isel podl'a mnozstva vstupnej suroviny;
e Kkalkulacie rozdielové — zist'uji rozdiely medzi normou a skuto¢nym nékladom,;
o Standardnych (normalovych) nakladov — zist'uji rozdiely medzi vopred sta-

novenym a skuto€nym nédkladom.
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4.3.2 Neabsorp¢né kalkulacie

Neabsorpcné kalkulacie su naopak nazyvané aj tzv. kalkuldciami variabilnych nakladov
(Variable Costing) a na rozdiel od absorpénych kalkulacii bert do uvahy len pri¢inne vy-
volané variabilné naklady jednotky a fixné naklady povazuji za nedelite'ny celok. Délezi-
ta rolu ta hra pri tom kryci prispevok (KP) na tihradu fixnych nakladov a tvorbu zisku, ako
rozdiel jednotkovej ceny a jednotkovych variabilnych nakladov.

Proces kalkulacie sa za¢ina vycislenim jednotkového KP, nésledne sa suctom KP vsetkych
vykonov kvantifikuje celkovy KP a od danej sumy sa nakoniec od¢itaju fixné naklady.

Konec¢ny vysledok potom predstavuje hospodarsky vysledok podniku.
Spominany proces sa uskuto¢nit’ s réznym dorazom na detail, a to ako:

e jednostupiové kalkulacie — KP su brané suhrnne;
e viacstupnové kalkulacie — KP su rozdelené do samostatnych skupin podla zvole-

nych skupin nékladovych objektov.

4.4 Vyhody a nevyhody tradi¢nych kalkula¢nych metod

Napriek tomu, Ze tato praca vyzdvihuje moderné spdsoby kalkulacii pred tymi tradi¢énymi,

existuje viacero vyhod tradi¢ného modelu. Stan¢k (2003, s. 74-75) uvadza tieto:

e jednoduchost’, nenaro¢nost’ na vstupné data;

e prestavuyje relativne rychle a zaroven finan¢ne dostupné riesenie;

e model je historicky uznavany a principidlne prijaty mnohymi organizaciami,

e moznost pridavat organizacné jednotky a sadzby za ucelom lepSieho zachytenia

procesov a ¢innosti.

Na druhej strane je samozrejme potrebné zaujat’ aj kriticky postoj, preto su ako hlavné ne-

dostatky tradi¢ného modelu uvedené tieto fakty (Stané€k, 2003, s. 74):

e poskytuje malo detailné informécie potrebné pre d’alSie riadenie nékladov;

e namiesto zahrnutia celkovych nakladov uprednostiiuje len variabilné
a nezohl'adiiuje fixné, mélo zavislé na objeme produkcie;

e tym, Ze priamo vychddza z pravidiel finanéného a danového uctovnictva, ziskané
informédcie  nevyhovuju  manazérskemu  rozhodovaniu, sebavzdeldavaniu
a zlepSovaniu;

¢ nedostato¢ne podporuje strategické rozhodnutia.
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5 ACTIVITY BASED COSTING

Pre jednotné chapanie pojmu aktivita je potrebné ho vopred definovat. Aktivity st
v kontexte ABC myslené ako elementarne prvky podnikatel'ského procesu, ktoré sa daja
vymedzit’ z hl'adiska nakladov vynalozenych na ich zaistenie. (Kral, 2010, s. 173) Skladaju
sa z agregovanych Casti ¢innosti a uloh; a st opisané slovesnym tvarom. (Drury, 2012, s.
257) Garrison, Noreen a Brewer (2012, s. 273-274) definuju tieto aktivity ako udalosti,
ktoré zapri¢ifiuja spotrebu zdrojov nepriamych nakladov. Dalej sa ¢lenia na pat’ zaklad-
nych arovniach, ktoré sa vzt'ahuju k: jednotke produkcie; vyrobnej davke; vykon; zdkaz-

nickom; a K operativnemu riadeniu podniku.

5.1 Dovody pre vznik ABC

Ako uz bolo spomenuté na zaciatku prace, za posledné desatrocia preslo podnikatel'ské
prostredie mnohymi radikdlnymi zmenami. Tieto zmeny sa okrem in¢ho dotkli aj Struktiry
nakladov v podniku. Zatial' ¢o v minulosti bol dominantny podiel priamych nédkladov, v
stcasnosti sa da pozorovat’ presne opacny trend — nepriame naklady predstavuji velké
percento z celkovych nakladov a je ich relativne naroc¢né riadit’. Z tychto udalosti vychadza
aj fakt, ze uz od 80. rokov minulého storoc¢ia sa podniky pokusali implementovat’ systémy
riadenia nie len priamych, ale aj nepriamych nakladov zalozené na principe procesov, ¢in-
nosti a aktivit. Od tejto myslienky sa odrazili az Cooper a Kaplan, ktori v 90. rokoch minu-
1¢ho storoCia polozili teoretické zaklady pre kalkulacie nakladov podla aktivit, anglicky
tzv. Activity Based Costing. (Drury, 2012, s. 254-255)

5.2 Podstata ABC

ABC je kalkulacna metdda, ktora poskytuje manazérom relevantné informacie tykajice sa
nakladov v podniku s cielom nasledného uskutoéiiovania rozhodnuti. Zvycajne sa nevyu-
Ziva ako nahrada tradi¢ného kalkula¢ného systému, ale skor ako jeho doplnok. Tie podni-
ky, ktoré¢ maju metdédu ABC implementovanti, maju tym padom dva kalkula¢né systémy.
ABC za tc¢elom interného manazérskeho rozhodovania a tradicni metddu kalkulacii za

ucelom externého reportovania. (Garrison, Noreen a Brewer, 2012, s. 273)

Téato metdda spociva v tom, Ze pre alokaciu ndkladov k objektom pouZziva meranie skutoc-
nych fyzickych vykonov jednotlivych vykonanych ¢innosti a aktivit. Vztah nakladov
a vykonov reprezentuju skutocné ¢innosti a aktivity, ¢im sa eliminuje skresl'ujuca rozvrho-

va zékladna a zabranuje sa pausalizacii nakladov. Tento proces vedie k odhaleniu priame-
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ho vztahu vstupnych zdrojov s vystupnou aktivitou. Okrem toho, ze primarny ciel’ ABC je
vypocet celkovych priamych nakladov vykonov, vd’aka svojim charakteristickym znakom

slazi aj k optimalizacii podnikovych procesov. (Popesko, 2009, s. 100-101)

5.3 Alokacia nakladov v systéme ABC

Alokécia nékladov v ramci metédy ABC takisto vychadza zo vSeobecného procesu aloka-
cie a jej dvojfazovy postup je nasledovny (Drury, 2012, s. 57-60; Edmonds, 2006, s. 233-
234; Hirsch, 2006, 73-74)

1. Priradenie vSetkych nepriamych ndkladov k vac¢Siemu poctu nakladovych stredisk
¢innosti a aktivit na zaklade pri¢innej suvislosti;

2. Priradenie nepriamych nakladov z kazdého nakladového centra aktivit naklado-
vym objektom pomocou zakladni stvisiacich bud’ s objemom alebo s danou aktivi-
tou. Atym ze ABC vyuziva omnoho viacej rozvrhovych zakladni na principe
vztahu pri¢iny anasledku nez tradicné systémy, 0t0 viac je presnejSia

a spolahlivejsia.

Nepriame N
N centrum 1 N centrum 2 N centrum n
(aktivita) (aktivita) (aktivita)
v v v
N objekty

Obr. 5. [llustrdacia dvojfizového procesu alokdcie ndkladov

Vv systéme kalkulacnych metod ABC. (Drury, 2012, s. 50)

5.4 Etapy tvorby a implementacie systému ABC

Proces aplikacie metddy ABC nie je odbornikmi fixne stanoveny, pretoze kazdy podnik Si
ho musi ,,usit’ na mieru a prisposobit’ svojim podmienkam. V zasade vSak obsahuje nie-

kol'ko zakladnych krokov, ktoré ale nemusia byt striktne dodrzané v uvedenom poradi.
1. Iniciacia ABC

V pripade, Ze je podnik schopny definovat’ dovody pre vytvorenie a implementéciu systé-
mu ABC, je v prvom rade potrebna dokladna analyza sucasnej situacie v podniku. Takisto

by malo na zaciatku padnut’ rozhodnutie, ¢i sa bude jednat’ o strategicky, operativny alebo
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len tzv. pilotny model. (Popesko, 2009, s. 157-160) Pred zaciatkom samotného procesu
mnohi autori (Garrison, Noreen a Brewer, 2012, s. 277; Horngren, Datar a Rajan, 2014,
$.190) zdoraziuju niekol’ko zakladnych behavioralnych predpokladov uspesnej imple-

mentacie ABC:

e Silnd podpora top manazmentu — vedenie podniku musi ist’ prikladom vsetkym za-
mestnancom, motivovat’ ich k pozitivnej zmene;

e Multidisciplinarny pristup — spolupraca manazérov naprie¢ celému hodnototvor-
nému retazcu je nevyhnutnym predpokladom pre dosiahnutie potrebnej Grovni ex-
pertizy, doveryhodnosti a vedenia projektu implementacie ABC;

e Vzdeldvanie zamestnancov — manazéri by mali $irit’ informacie o ABC naprie€ ce-
1ému podniku, aby ziskali potrebné pochopenie a podporu zamestnancov; a zaroven
aby zamestnanci mohli vyuzit’ tieto vedomosti na kultivaciu ABC;

e (Odmenovanie na zaklade principov ABC — informacie ziskane pomocou ABC by
sa mali bezprostredne vyuzit’ aj v systéme hodnotenia a odmeiiovania, v opacnom
pripade by mohli zamestnanci nadobudnut’ pocit apatie voci implementécii ABC.

2. Uprava dat finan¢ného tuctovnictva

Ako uz bolo spomenuté, extrahovanie relevantnych informacii z finanénych vykazov je
nevyhnutnou sucastou modernych metod kalkulacii ndkladov. Absencia takychto uprav dat
vytvara riziko, ze do modelu ABC nebudu prepustené skuto¢né naklady odpovedajice ak-
tivitam a Ze manazéri by v nasledujucich rozhodovaci procesoch vychadzali z deformova-
nych podkladov. V prvom rade je nutné eliminovat’ $pecifické uctovné naklady, ktoré ne-
stivisia so skutocne vykonanymi aktivitami. Ide napr. o kurzové rozdiely, inventarizacné a
cenové rozdiely; opravné polozky; dary; pokuty a penale. Dalej je treba upravit’ rozdiel
nakladov, ktoré su evidované rozli¢ne vo finanénom, pripadne daiiovom uctovnictve,
arozlicne v manazérskom. Su to napr. odpisy, ktoré sa potom vyjadruju ako kalkulacné
odpisy; alebo uroky, ktoré su potom kvantifikované ako kalkulacné uroky. Nakoniec je
treba zahrnut’® naklady, ktoré vo finanénom uctovnictve nie su evidované, ale
z manaZzérskeho hladiska sa daju finanéne kvantifikovat. Konkrétne sa jednd hlavne

0 oportunitné naklady a naklady kalkula¢ného ¢lenenia. (Popesko, 2009, s. 113-116)
3. Identifikacia aktivit

Definicia Struktary aktivit v podniku predstavuje zakladnti bazu pre vytvorenie a aplikaciu

systému ABC. Samotna identifikacia aktivit je zdlhavy a naroény proces, a vyzaduje si
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vel’ku pozornost. Najbeznejsia metodologia je preto dopytovanie zamestnancov. Aktivity
je najjednoduchsie identifikovat’ a analyzovat’ na zaklade Struktirneho rozdelenia. Méze to
byt napriklad z pohl'adu organizacnej Struktiry, pracoviska alebo osobnych ndkladov.
Efektivne je tieZ rozc¢lenit’ ich do niekol’kych pribuznych skupin podl'a toho, ktorej podni-
kovej oblasti a trovne sa aktivity tykaju. Samozrejme, vel'mi dolezité je stanovit’ optimal-
ny pocet aktivit. Nedavne stadie dokazuju, ze priemerne sa v metode ABC aplikuje 20 az
30 nakladovych stredisk. Ich konecny pocet by vsak mal byt taky, kde by systém poskyto-
val dostatoéne presné informacie pri minimalnych nakladoch. (Drury, 2012, s. 258; Garri-
son, Noreen a Brewer, 2012, s. 279-280; Popesko, 2009, s. 116-121)

4. Determinacia nakladovych objektov

Sice st naklady priradené k ndkladovym objektom, CiZe aktivitim, aZ na konci procesu
implementacie ABC, no na zaciatku je doleZité mat’ predstavu aspon o ich zakladnej $truk-
ture. Ako uz bolo viac krat spomenuté, nakladovy objekt je predmet spotreby aktivit.
Vzdy je potrebné ho spravne definovat’, pretoze ma tendenciu sa pocas toku v hodnotovom
retazci menit. (Popesko, 2009, s. 121-122) Na dosiahnutie maximalnej presnosti by mal
byt teda medzi nakladovym objektom a vykonom ¢o najvys$si stupen korelacie. (Wey-
gandt, Kimmel a Kieso, 2015, s. 108)

5. Priradenie nepriamych nakladov k nakladovym strediskam aktivit

Tento krok je povaZzovany za prvu fazu aloka¢ného procesu a jeho cielom je kvantifikacia
nakladov vyvolanych vykonavanim jednotlivych aktivit. (Garrison, Noreen a Brewer,
2012, s. 280-281) Vymedzenim vysky nakladov sa tak da ziskat’ prirodzenejsi pohl'ad na
to, ktoré zdroje su spotrebovavané ktorym aktivitami. Pouzivatel'om tychto manazérskych
informacii to okrem iného umoziuje zamysliet' sa nad skuto¢nou efektivitou vykonava-
nych ¢innosti v podniku. Existuje preto vel'a roznych metdd, pomocou ktorych sa dajii na-
klady extrahované z finan¢ného G¢tovnictva priradit’ jednotlivym aktivitam. Hlavnym na-
strojom je tzv. matica nakladov aktivit (Activity-Cost Matrix), ktora prehl’'adne zobrazuje
vSetky vdzby medzi nakladovymi druhmi a aktivitami; a takisto sluzi aj ako nastroj pre
spatnu analyzu nakladov vykonavanych aktivit. Ako doplnkové nastroje sluzia rozne d’al-

Sie matice zaloZené na vztahovych veli¢inach. (Popesko, 2009, s. 124-129)
6. Kalkulacia jednotkovych nakladov aktivit

Tento krok je predovSetkym zamerany na analyzu aktivit; ktoré sa prostrednictvom stano-

venia vztahovych veli¢in, ktoré udavaji pohl'ad, ako spravodlivo rozdelit’ nepriame nakla-
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dy; a pomocou dostupnych informéacii miery vykonu aktivit; d’alej rozkalkuluju na jednot-
kové naklady. Tie okrem d’alSieho vyuzitia v procese implementacie ABC mozu sluzit’ aj
ako nastroj pre posudenie efektivity vykonov alebo pre benchmarking. Po priradeni nakla-
dov podpornych aktivit tym primarnym sa potom daji vycislit' celkové ndklady aktivit.

(Popesko, 2009, s. 128-142)
7. Priradenie nakladov aktivit k nakladovym objektom

Zavereénym krokom tvorby systému ABC, takisto povazovanym za druhu fazu, je kvanti-
fikacia mnozstva spotrebovanych jednotiek jednotlivych aktivit definovanymi nakladovy-
mi objektmi. K tomu slizi tzv. acet aktivit (Bill of Activities), ktory vykazuje, kol’ko jed-
notiek urcitej aktivity dany nakladovy objekt spotreboval a demonstruje detailnti analyzu

pri¢in vzniku nepriamych nakladov. (Popesko, 2009, s. 142-149)
8. Manazérsky reporting

Vystupné informacie z kalkulacnej metédy ABC maju ovela SirSie spektrum vyuzitia nez
je to u tradi¢nych kalkulacnych metdody. Umoziuju analyzovat’ rdzne oblasti podnikovej
¢innosti ako z pohl'adu hodnotovej, tak aj naturdlnej stranky. Priméarny Gcel je samozrejme
kvantifikdcia a analyza nakladov skimaného objektu, ¢ize aktivit. Dalej sa da vyuzit
napr. na meranie vykonu danych aktivit; na analyzu ziskovosti zdkaznikov; na komplexnt
multidimenzionalnu analyzu; alebo na predikciu a modelovanie moznych scenarov. (Pope-

sko, 2009, s. 150-155)

5.5 Vyhody a nevyhody ABC

Na zaklade viacerych faktov spomenutych v procese implementacie ABC vyplyva, Ze jej
pritomnost’ v podniku prinasa mnohé benefity (Kral, 2010, s. 178-184, s. 578-582; Smith,
2005, s. 114; Weygandt, Kimmel a Kieso, 2015, s. 111-115):

e precizna kalkuldcia vykonov prostrednictvom velkého poc¢tu nakladovych stredisk;

e zvysSend kontrola nad nepriamymi nakladmi — moZnost’ rozliSenia aktivit s pridanou
hodnotou pre zakaznika (VA) a bez pridanej hodnoty (N-VA);

e moznost riadenia produktového portfolia na zaklade informdcii 0 nakladoch;

e vytvorenie detailnej informacnej bazy pre ABC a d’alSie moderné metody riadenia
nakladov, ako napr. Benchmarking, ABB, TBM, TQM,VBM, ZBB,;

e zdokonalenie manazérskeho rozhodovanie a ABM;

e velky potencidl vyuzitia v podnikoch so Sirokym portféliom vykonov.
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Z objektivneho hladiska predstavuje implementacia a prevadzka ABC naroény a zdihavy
projekt a vyzaduje si vel’ké mnozstvo zdrojov. Tie najtypickejsie st pren (Garrison, Nore-
en a Brewer, 2012, s. 297; Kral, 2010, s. 181; Smith, 2005, s. 114):

e finan¢na naro¢nost’ — hlavne na interné a externé l'udské zdroje pocas procesu zis-
kavania a spracovania vSetkych potrebnych dat;

e Casova narocnost’ — vysledky ABC st viditel'né az po kompletnej implementécii;

e narocnost ziskavanie potrebnych dat a ich naslednu interpretaciu,

o velka systémova odlisnost’ od tradiénych kalkulaénych metod a finanéného uctov-
nictva moze posobit’ uzivatel'om informacii ABC nejasne a métuco;

e nevyhnutnd podpora l'udské faktora - v pripade nedostato¢nej podpory top manaz-

mentu a ostatnych zainteresovanych stran je fungovanie ABC vel'mi problematické.
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6 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

Teoreticka Cast’ tejto prace je postavend na literarnej reSer$i dostupnych informacénych
zdrojov tykajucich sa riadenia nadkladov v podniku s déorazom na kalkulacnu metodu ABC.
Je rozdelena na 5 kapitol postupne podl'a toho, aby ¢itatel'ovi priblizila tito problematiku
Vv logickom slede. Obsahuje 5 obrazkov a 2 tabulky, ktoré pomahaji vizualne demonstro-

vat’ rieSenu tematiku.

Na uvod prvej kapitoly je opisané sucasné podnikatel'ské prostredie a potreba riadit’ infor-
macie z neho plyntice. DalSia cast’ je blizSie venovana uc¢tovnictvu, ako zdroju informacii
pre manazérske rozhodovanie. Opisuje jeho viaceré koncepty a objektivne porovnava ich

charakteristické znaky.

Druha kapitola je zamerana na definiciu nakladov z viacerych uhlov pohladu. Zachytava
ich systematické ¢lenenie podl'a urcitych konkrétnych vlastnosti. Zaroven ale poukazuje na
roézne vizby medzi jednotlivymi ¢leneniami a zdoraznuje, ze kvoli zachovaniu objektivity
manazérskeho rozhodovania je nevyhnutné, aby si rozhodovatel’ zachoval interdisciplinar-

ny pohl'ad medzi spominanymi ¢leneniami ndkladov.

V d’alSej kapitole je podrobne rozobrata problematika manazérskeho hodnotového riadenia
podniku prostrednictvom kalkulacii ndkladov. Najprv je objasnend alokéacia nakladov. Na-
sledne st uvedené vSeobecné principy a metody kalkulacie nékladov, z ktorych sa plynule

prechddza ku d’al§im kapitoldm venovanym kalkulacnym systémom.

Stvrta kapitola v skratke opisuje tradiéné kalkulaéné systémy aich zakladné metddy,

ako vychodisko modernych sposobov kalkulacii nakladov.

Zaveretna kapitola sa teda zaobera konceptom moderného kalkula¢ného systému Activity
Based Costing (ABC). Zdbévodiiuje pri¢iny jeho vzniku, historicky vyvoj, hlavna podstatu
aetapy jeho tvorby aimplementacie. Na zaver kriticky zhfia jeho vyhody, nevyhody,
prednosti a obmedzenia; ¢im poskytuje relevantnii bazu teoretickych informacii ako vy-

chodisko pre projekt implementacie ABC vo vybranej spolo¢nosti.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI

Vybrana spolo¢nost’ presla od svojho vzniku viacerymi pravnymi formami. Do Obchodné-
ho registra CR bola prvy krat v roku 2010 zapisana ako spolocnost’ s ru¢enim obmedze-

nym, ale od 1.1. 2015 uz pdsobi ako akciova spolo¢nost’.
Jej ekonomické ¢innosti su podl'a Statistickej klasifikacie CZ-NACE klasifikované ako:

e 461: Sprostredkovanie vel'’koobchodu a velkoobchod v zastipeni;
e 471: Maloobchod v nespecializovanych predajniach;

e 620: Cinnosti v oblasti informaénych technolégii;

e 731: Reklamné ¢innosti;

e 743: Prekladatel’'ské a tlmocnicke ¢innosti.

V nadvéznosti na oficidlne kategorizovanie ekonomickej Cinnosti spolocnosti, jej redlna
¢innost’ prestavuje vyvoj, predaj a poskytovanie sluzieb spojenych s hlavym, nehmotnym
produktom spolocnosti — prekladatel'skym softvérom, resp. nastrojom zefektiviiujucim
prekladatel'sky proces a manazment prekladov. V praxi sa tento druh prekladatel’ského
nastroja oznacuje ako CAT a spolo¢nost’ ho prevadzkuje online na principe Cloudu, bez

akéhokol'vek hmotného vyhotovenia.

7.1 Historia

Spolo¢nost’ bola zalozena v roku 2010, ale so svojou prvou beta verziou vstupila na trh
v roku 2011. Hoci investicie a po¢et zamestnancov neustale rastli, az v roku 2013 sa spo-
lo¢nost stala ziskovou a od vtedy sa jej trhova pozicia, celkové prijmy a takisto vydavky
prudko zvysuju. Podrobnejsi vyvoj je mozné vidiet' v nasledujtcej tabulke, ktora reprezen-
tuje dlhodoby vyvoj trendu poctu zamestnancov a vysledky hospodarenia naprie¢ doteraj-

Sej histdrie spolocnosti.

Tab. 3. Vyvoj poctu zamesthancov, vynosov, ndkladov a vysledkov hospoddare-

nia v tis. K¢ pocas rokov 2010-2015. (Viastné spracovanie)

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
ZPa(.)I;eetStnanCOV 3 6 8 8 15 25
Vinosy 230]  649] 2325] 10089] 19594
Niklady 435] 1591] 2765] 8925] 19500

VH 5[ -942] a0 1164] 0a
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V roku uz 2016 zamestnava viac ako 30 l'udi po celom svete a Vv expanzii chce nad’alej
rapidne pokracovat’. Pocas nasledujucich par rokov tak planuje nasledovat’ svoju viziu stat’
sa lidrom v oblasti vyvoja prekladatel'skych technoldgii na principe virtualneho uloziska,
tzv. Cloudu, no nebrani sa myslienke diverzifikovat' svoje portfolio aj o iné produkty

a sluzby v oblasti prekladatel'skych technologii a lokalizacie.

7.2 Organizac¢né Clenenie

Napriek tomu, Ze spolo¢nost’ je mlada a patri do kategérie malych a strednych podnikov, je
Vv nej badat’ relativne hierarchicku organiza¢nu $trukturu. Na ¢ele spolocnosti stoji CEO,
ktory rozhoduje o strategickych otdzkach podniku. Operativne rozhodovanie naopak dele-
guje veducim jednotlivych oddeleni, no v niektorych pripadoch aj tie podlichaju jeho doda-

toénému schvaleniu.

Osobitné oddelenia medzi sebou uzko spolupracuji, ¢o umoziuje vSetkym zamestnancom
mat’ komplexny prehl'ad o diani v podniku. Informacie si vac¢Sinou predavaju na pravidel-
nych poradach, pri ¢om vd’aka priatel'skému prostrediu a blizkym medzil'udskym vztahom

nie je problém diskutovat’ akékol'vek otazky aj spontdnne a operativne.

Podrobny organigram l'udskych zdrojov nabral formu ucelenej struktary hlavne od roku
2014, kedy stupol pocet zamestnancov nad 15. Zaroven s rastom spolocnosti totiz zacala
vznikat’ potreba vytvorit’ prehl'adny koncept personalnej organizacie. A hoci vyzera dana
Struktira na pohl'ad vel'mi hierarchicky, opak je pravdou a v skuto¢nosti panuje medzi jed-

notlivymi zamestnancami vel'mi neformalna atmosféra.

Nasledujtce grafy pontkaju prehlad rastu struktiry pocas rokov 2014 -2016.

=

. Support
Operations | | gpecialists
Market Engineers &
Development Developers
|
MD
Managers

Obr. 6. Organizacna struktira spolocnosti v roku 2014. (Viastné spracovanie)
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Obr. 7. Organizacna Struktura spolocnosti v roku 2015. (Viastné spracovanie)
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Obr. 8. Organizacna struktira spolocnosti v roku 2016. (Vlastné spracovanie)

7.3 Podnikatel’sky model

Podnikatel'sky model vybranej spolo¢nosti je od samotného zaciatku stanoveny ako tzv.

freemium. To znamena, Ze samotny softvér, resp. nastroj, je pre uzivatel'ov bezplatny a

vol'ne pristupny. Takato stratégia je zvolena hlavne za ucelom podpory organickej trhovej

expanzie.

V zakladnej, bezplatnej verzii vSak obsahuje len obmedzené mnozstvo funkcionalit, ¢o

svojim spdsobom podnecuje zdkaznika na obstaranie platenej verzie. Ak sa teda uzivatel
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rozhodne si zaobstarat’ vyssiu, platent verziu, spolo¢nost’ sa k nemu stavia o to liberalnej-
Sie a poskytne mu ju na prvych 30 dni bezplatne. Takto ma uzivatel moznost sa
s produktom bliz8ie zoznamit’ a ako sa aj v praxi osved¢ilo, nasledne si vyssiu verziu zaob-

starat’.

7.4 Produktové portfolio

Primarna ¢innost’ spoloc¢nosti je vyvoj, predaj a poskytovanie sluzieb spojenych s hlavym
produktom spolocnosti — prekladatel'skym softvérom, resp. nastrojom, ktory zefektiviiuje
prekladatel'sky proces a manazment prekladov. Jeho rdoznorodé vlastnosti a edicie su pri-

blizené v d’alSich podkapitolach.

7.4.1 Vlastnosti produktu

Dany softvér, resp. nastroj, pokryva celé elektronické prekladatel'ské prostredie, Ktoré je
oznacované ako CAT. Komplexne funguje na principe Cloudu, ¢im svojim pouzivatel'om
umoznuje mat pristup k datam zo svojho elektronického zariadenia kdekol'vek
a kedykol'vek. Jeho konkurenénou vyhodou je Siroka funkcionalita pri zachovani maxi-

malneho uzivatel'ského komfortu a jednoduchosti.
Z konkrétneho pohl'adu pokryva tieto tri kI'icové oblasti:

e Prekladatel'sky manazment — umoZiluje projektovym manazérom mat’ pod automa-
tizovanou kontrolou cely proces prekladatel'skej ¢innosti lingvistov a d’alej ho op-
timalizovat’ a zvySovat’ jeho efektivitu;

e Prekladatel'ské prostredie — CAT ndastroj danej spolocnosti je svojim uzivatelom
dostupny v dvoch prevedeniach a to ako webovy editor alebo desktopovy editor, pri
¢o st obe varianty bezprostredne naviazané na Cloud;

e Prekladatel'skd analytika — v redlnom Case poméha analyzovat’ cely prekladatel'sky
proces (formaty suborov, objemy a kvalitu prekladov, ¢iastkové a celkové naklady)
a tym umoziiuje mat’ nad nim plnt kontrolu. Data sa daji samozrejme analyzovat’
priamo v Cloude, exportovat’ alebo je mozné ich integrovat’ s inymi softvérmi pro-

strednictvom aplika¢ného rozhrania API.

7.4.2 Edicie produktu

Samotny produkt existuje vo viacerych ediciach v zavislosti od toho, pre aku cielovej sku-

pine zakaznikov je uréeny. Kazda zo skupin zakaznikov ma totiz iné potreby a tomu je
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prisposobena aj funkcionalita danej edicie. V sucasnosti ponuka spolo¢nost’ 7 edicii, pri

c¢om edicie Freelancer, Start a Ultimate su vyhotovené v dvoch verziach pre dve rozne ka-

tegorie zakaznikov, ktoré su vSak popisané az v ramci trhového postavenia spolo¢nosti.

Zakladné informacie o ediciach st nasledovné:

e Personal
o bezplatna a licencia na nu je ¢asovo neobmedzena;
o funkcionalita zahfna zakladné prvky;
o idedlna pre obcasné preklady jediného lingvistu.

e Freelancer

o

o

e Start

e Team

o

dostupna za symbolicky poplatok a jej licencia je mesacna;

pontika moznost’ tvorenia prekladatel'skych projektov a s nimi spojent roz-
Sirenej$iu funkcionalitu;

idealna pre skupinu freelancerov — s minimalne 1 administratorom, projek-

tovymi manazérmi a lingvistami.

platend a jej licencia je mesacna;

zahffia 0 nieco viacej funkcionalit nez predoslé dve edicie, vratane technic-
kej podpory spolo¢nosti;

idealna pre prekladatel'skd agentlry a spolocnosti, ktoré maji mensi pocet
prekladatel’'skych timov a projekty len s jednoduchym, niekol’ko krokovym

procesom.

platena a jej licencia je mesacna;

o jej funkcionality pokryvaju takmer cely prekladatel'sky proces;

o najpopuldrnejSia a najviac vyuZzivana edicia, ktora podporuje tok prace na-
prie¢ viacerym projektom a medzi viacerymi uzivatel'mi.
e Ultimate
o platena a jej licencia je mesacna,
o zahrna vsetky funkcionality, ktoré¢ dana spolocnost’ ponuka, vratane exklu-
zivnej zakaznickej podpory;
o 1ideélna pre velké prekladatel'ské agentiry a spolocnosti s velkym poctom

prekladatel'skych manazérov, timov a projektov so zloZitym procesom.
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e Academic
o bezplatna a jej licencia je platnd 1 kalendarny rok s moznostou d’alSej pro-
longécie;
o rozsah funkcionalit zodpoveda edicii Team;
o urcena vyslovene pre akademické institiicie vyucujuce prekladatel’stvo.
e Developer
o bezplatna a licencia na 1u je ¢asovo neobmedzena;
o rozsah funkcionalit je operativne prednastaveny pre potreby vyvoju

a testovaniu softvéru a jeho aplika¢ného rozhrania API.

7.5 Trhové postavenie

Odvetvie prekladatel'stva a lokalizacie je v sicasnosti nie vel'mi verejne popularne a rozsi-
rené. Aj napriek tomu vSak spolo¢nost’ dokazala celosvetovo rychlo expandovat, ¢omu
sved¢i aj podrobnejsie geografické posobenie spolo¢nosti popisané v nasledujticej podka-
pitole. Ako je d’alej uvedené, zarovein ma spolo¢nost’ vel'mi $pecifické skupiny zakaznikov

a aj navzdory rychlo rasttcej konkurencie ich dokaze ziskavat’ stale viac a viac.

Co sa tyka geografického postavenia, spolo¢nost’ je zalozena v Ceskej republike a jej
vedenie tam stéle sidli, no vd’aka jej Sirokej personalnej diverzifikacii pdsobi celosvetovo.
Zamestnanci obchodného oddelenia pokryvaju takmer vSetky svetové regiony, aby bol
produkt ¢o najviac lokalizovany a vedel sa prispdsobit’ Specifickym poziadavkam svojich
zakaznikov. V roku 2015 bolo oficialne otvorené $pecializované pracovisko az v Japonsku.
Geografické rozmiestnenie zékaznikov by sa dalo v roku 2016 percentualne vyjadrit’ ako

15% v Severnej a Juznej Amerike, 70% v Eurdpe a 15% v Azii.
KTucovi zakaznici s rozdeleni do troch zakladnych skupin:

o Prekladatelia (Translators) — tento zakaznicky segment pokryva ako laickych pre-
kladatel'ov, ktori vyuzivaji hlavne zékladnt ediciu Personal na obcasné preklady;
tak aj profesionalnych prekladatelov na vol'nej nohe, ktori najCastejSie vyuzivaji
ediciu Freelancer na spolupracu s ostatnymi prekladate'mi vo svojej komunite. Ho-
ci kvoli cenovej politike spominanych dvoch edicii prinasa tento segment len vel'mi
malé percento z celkovych prijmov, predstavuje vyznamné percento zakaznikov.

e Agentury poskytujuce prekladatel'ské a jazykovo zamerané sluzby (LSPS) — tvoria

hlavny zakaznicky segment spolo¢nosti. Podl'a velkosti kazdej agentiry a poctu
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projektovych manazérov sa vyuzivaju hlavne edicie Start, Team a Ultimate.
V ramci kazdej edicie potom mézu vyuzivat' vSetky komponenty, ¢ize Cloud, we-
bovy editor a offline editor.

e Spoloc¢nosti vyuzivajuce prekladatel’'ské sluzby (Translation Buyers) — v tomto slo-
va zmyslela sa myslia bezné podniky, ktoré pésobia medzinarodne, operuju multi-
lingualne a svoje produkty a sluzby chcu lokalizovat’. Takéto podniky si preklady
zabezpecuju bud’ sami v ramci svojich Specializovanych internych oddeleni alebo
na to vyuzivaju externych partnerov. V oboch pripadoch potom podla persondlnych
alebo kvalitativnych potrieb vyuzivaju edicie Start, Team alebo Ultimate.

e Akademické institicie (Academics) — v ramci strategickej expanzie pontka spolo¢-
nost’ jednu zo svojich edicii aj akademickym institicidm a to po splneni niekol’kych
promo¢nych podmienkach tplne bezplatne. Tym, Ze by sa softvér vyuzival uz po-
Cas vyuky prekladatel'skych kurzov sa spolo¢nost’ snazi ziskat” buducich zakazni-
kov. Predpoklada totiz, ze ak si Studenti zvyknt na tento konkrétny prekladatel’'sky
nastroj, tak aj potom ¢o ukoncia Stadium a zamestnaju sa ako profesiondlny prekla-

datelia, buda pokracovat’ v jeho pouzivani a nesiahnu po produkte konkurencie.

V porovnani s inymi odvetviami je toto spominané odvetvie pomerne malé a uzko $pecia-
lizované. Podl'a odbornych odhadov a analyz je na tizemi Ceskej republiky obzvlast’ per-
spektivne a ma znacny potencial. Na druhej strane ale vd’aka silnému tlaku na technologic-
ké a informac¢né inovacie podlieha tlaku rychleho moralne opotrebenia. Aj navzdory tomu
tu v8ak existuje silna konkurencia v podobe malych aj velkych, narodnych aj zahranic¢-

nych podnikov.
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8 ANALYZA EKONOMICKEJ SITUACIE V SPOLOCNOSTI

V nasledujucej kapitole su postupne analyzované a interpretované suvahy a vykazy ziskov
a strat, v ktorych s zachytené najdolezitejSie finan¢né hodnoty spolo¢nosti. Z tychto fi-
nan¢nych dokumentov je pomocou klI'i¢ovych ukazovatel'ov vykonnosti rozobratd financ-
na analyza spolocnosti. Na zaver Sa plynule prechadza na detailnej$iu analyzu jednej z ich

Casti, t.j. na analyzu nakladov, ktora je prostrednictvom rozboru ich ré6znych ¢leneni.

Zaroven je nutné v tomto bode poznamenat’, ze z dovodu dostupnosti dat je primarne ana-

lyzované casové obdobie pocas rokov 2010-2014.

V niektorych pripadoch dostupné aj informacie z rokov 2015 a 2016. Vzhl'adom na Casové
rozmedzie vypracovania prace a uzavierku uctovnych vykazov maju tieto data len vacsi-
nou len interny, neoficialny charakter. Pokial’ v texte nie je uvedené inak, maja len infor-

mativny ucel.

8.1 Analyza finan¢nych vykazov a finan¢nych ukazovatelov

Pocas celej doby pdsobenia spolo¢nosti sa jej Struktura neustale menila. Tym sa nemysli
ziadny konkrétny aspekt, ale celkovy multidimenzionalny charakter jej majetku a zavaz-
kov, rovnako ako vynosov a nakladov. Ich vyvoj a Strukturovany rozbor je premietnuty
Vv nasledujticich tabul'kéach, ktoré koresponduje s oficialnymi finanénymi vykazmi za jed-
notlivé roky uvedenymi vo Verejnom registri Ministerstva spravodlivosti Ceskej republiky.
Identicka Strukttra aktiv, pasiv, vynosov a ndkladov obohatena o vertikalnu, resp. horizon-

talnu analyzu je dostupna ako priloha P Ta P Ill, resp. P Il a P IV.

8.1.1 Analyza suvah

Vd'aka tomu, Ze spolo¢nost’ posobi na trhu len relativne kratku dobu, navySe vo vel'mi Spe-
cifickom priemysle, ma relativne jednoducht majetkovo-zaviazkovu Struktiru. Predmetom
nasledujtcej analyzy bude r6znorodost’ vertikalnej a horizontalnej Struktury aktiv a pasiv
spolo¢nosti, ktorl reprezentuje siivaha, resp. sibor suvah naprie¢ celej dizke skamaného
obdobia. Sice sa v tabulke da pozorovat’ niekol’ko trendov, no Vv nasledujucom rozbore

aktiv a pasiv je pre vacsiu konzistentnost’ dat analyzovany kazdy rok samostatne.
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Tab. 4. Suvahy spolocnosti v tis. K¢ k 31.12. pocas rokov 2010-2014. (Viastné spracova-

nie)
2010 2011 2012 2013 2014
AKTiVA CELKOM 580| 1113| 1031 5015 8713
> Dlhodoby majetok 0 0 0 0 628
Dlhodoby hmotny majetok 0 0 0 0 628
> Obezné aktiva 572| 1088| 1028 4487 7291
Kratkodobé pohladavky 348 909 386 189 210
Kratkodoby finanény majetok 224 179 642| 4298 7081
> Ostatné aktiva 8 25 3 528 794
Casové rozlisenie 8 25 3 528 794
PASIVA CELKOM 580 1113| 1031| 5015/ 8713
> Vlastny kapital 195 -747| -1187 -22 72
Zéakladny kapital 200 200 200 200 200
VH minulych rokov -5 -947| -1386 -222
VH bezného uc¢tovného obdobia -5 -942 -440| 1164 94
> Cudzie zdroje 325| 1853| 2016 3895 4798
Dlhodobé zavazky 200 1600| 1808| 3162 2600
Kratkodobé zavizky 125 253 208 733| 1629
Bankové Gvery a vypomoci 0 0 0 0 569
. Ostatné pasiva 60 7 202| 1142 3843
Casové rozligenie 60 7 202 1142 3843

Najstabilnej$i trend sa dd pozorovat vo zvysujicej sa celkovej hodnote aktiv a pasiv, pri
¢om zakladny kapital sa po celi dobu navySoval rovnomerne o 200 000 K¢&. Okrem tychto
faktov, v danom obdobi vykazané hodnoty nepodlichaju Ziadnemu inému viditeI'nému

trendu.

Ako uz bolo spomenuté, spolo¢nost’ vznikla za zaklade iniciativy troch zakladajucich ¢le-
nov v roku 2010, hoci v tomto obdobi este neposobila na trhu. Celkovy majetok predstavo-
val 580 000 K¢, pri ¢om az vySe 98% z neho pripadal na kratkodobé pohl'adavky a kratko-
doby finanény majetok. Kapitadlové zdroje boli tvorené z jednej tretiny zakladnym kapita-
lom a zvySok pripadal na cudzie zdroje a ostatné pasiva. Na konci ti¢tovného obdobia bola

pred zdanenim vykazana mierna strata vo vyske 5 000 K¢.

O rok nato, v roku 2011 zacala spolo¢nost’ investovat’ do svojho rastu a vstapila na trh. To
si pochopitel'ne vyziadalo zvySenie majetku a zaroven zvySenie kapitalu na 1 113 000 K¢.
Na jednej strane spolocnosti stupli kratkodobé pohl'adavky az 0 161% na 909 000 K¢, pri

c¢om zo Strukturdlneho hl'adiska pripadalo na obeZné aktiva opit’ takmer 98% z celkového
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majetku; ale na druhej strane jej aj rapidne stupli dlhodobé zaviazky o 700% na 1 600 000

K&. Na konci tétovného obdobia sa strata spolognosti prehibila az na 942 000 K&.

Napriek zvysSeniu celkovych trzieb z predaja produktu sa v roku 2012 spolo¢nosti znizil
celkovy majetok o 7,31%. V majetkovej Strukture ale bola zachytend aj vyraznejSia zmena,
ato hlavne v ramci kratkodobého majetku. Zo spominanych zvySenych vykonov nastal
prilev kratkodobych finanénych prostriedkov az o 258,66% V porovnani s predoslym ro-
kom. A hoci boli dlhodobé zavizky este vyssie nez v roku 2011, spolo¢nosti sa vd’aka vys-

$im trzbam podarilo znizit’ stratu z minulych rokov o 53,29% na 440 000 K¢.

Vysledky technologickych a majetkovych investicii sa radikalne prejavili az v roku 2013,
kedy sa pri nezmenenom personalnom obsadeni zvysili vykony az o vyse 400%. Tento
ndrast sa prejavil hlavne v objeme kratkodobého finanéného majetku, ktory sa medzirocne
zvysil az o takmer 570% na 4 298 000 K¢ a tvoril tak zrazu az viac nez 85% obeznych
aktiv. A sice sa dlhodobé zavizky opat’ medziro¢ne zvysili takmer dvojnasobne, spoloc-
nost’ dokézala pokryt’ trojrocnul stratu a na konci bezného uctovného obdobia uz vykazova-

la zisk vo vyske 1 164 000 K¢.

Rok 2014 bol pre spolo¢nost velmi vyznamny. Nielen Ze technologicky, trhovo
a personalne expandovala, ale dokdzala sa dostat’ do ¢iernych Cisel a dalej uz neniesla
ziadnu stratu. Takisto v tento rok prvy krat zaradila medzi svoje aktiva aj dlhodoby maje-
tok v podobne osobného vozidla. Napriek tomu sa ale celkova Struktara aktiv prili§ nezme-
nila a kratkodoby finanény majetok vo vyske 7 081 000 K¢ tvoril majoritny podiel 81,27%.
Na druhej uZ ale pasiva z velkej Casti nepredstavovali len cudzie zdroje s vtedaj$im po-
dielom 55,07%. Takmer rovnaky podiel zacalo tvorit’ aj Casové rozliSenie buducich obdobi
v celkovej hodnote 3 843 000 K¢. V dosledku vysokych zavidzkov mala ale spolo¢nost’ na

konci i€tovného obdobia o takmer 92% mensi zisk nez minuly rok.

8.1.2 Analyza vykazov ziskov a strat

Nemenej dolezité tidaje o vykonnosti podniku prestavuje aj vykaz ziskov a strat, ktory de-
monsStruje vynosy a naklady spolo¢nosti kategorizované podla druhového Clenenia. Zaro-
veil poukazuje aj na Ciastkové vysledky hospodarenia, hlavne z prevadzkovej a beznej ¢in-
nosti, ktoré st nakoniec suhrnne vyjadrené vysledkom hospodarenia za Gctovné obdobie
pred zdanenim. Sthrnné informacie z vykazov ziskov a strat spolo¢nosti k 31.12. pocas
rokov 2010-2014 su zachytené v nasledujicej tabul’ke a ich detailna vertikalna, resp. hori-

zontalna analyza je dostupna ako priloha P III, resp. P IV.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

53

Tab. 5. Vykazy ziskov a strat spolocnosti v tis. K¢ kK 31.12. pocas rokov 2010-2014. (Vlast-

né spracovanie)

2010 | 2011 2012 2013 2014
Y VYNOSY 430 649 2325| 10089 19594
> NAKLADY 435 1591 2 765 8925 19500
Vykony 430 649 2 310 9970 19333
Vykonova spotreba 418 1587 2635 7508 13728
Pridana hodnota 12 -938 -325 2 462 5605
Osobné naklady 16 0 0 436 4919
Dane a poplatky 0 0 0 1 1
Odpisy dlhodobého majetku 0 0 0 0 77
Ostatné prevadzkové vynosy 0 0 12 4 46
Ostatné prevadzkové naklady 0 0 0 23 52
Prevadzkovy
vysledok ho}s,podérenia . HES <Le AU ERe
Vynosové troky 0 0 0 0 1
Nakladové uroky 0 0 0 628 217
Ostatné finan¢né vynosy 0 0 3 115 214
Ostatné finan¢né naklady 1 4 130 329 506
Financny
Vysledolzhospodérenia R 4 Al B <
V}'Islevd()’kvhospoc’iérenia 5 -942 440 1164 94
za beznu ¢innost
Vysledok hospodarenia
za uctovné obdobie -5 -942 -440 1164 94
(pred zdanenim)

Rovnako ako aj v stvislosti so ststavou suvah pocas rokov 2010-2014, tak aj v savislosti
s vykazmi ziskov a strat sa daju pozorovat’ rozne trendové javy. Zo sthrnnych informacii
0 nékladoch a vynosoch je zrejmé, Ze obe zlozky poc€as daného obdobia rastli. Pri blizsej
analyze je ale jasné, Ze rast nebol proporcialny a celkovy vysledok hospodarenia za uctov-

né obdobie kolisal v Sirokom spektre.

Za prvy rok 2010 sa opakuje rovnaka situdcia ako v pripade majetku a zavizkov. Bolo to
obdobie primarneho vyvoja softvérového nastroja a StruktGra nakladov a vynosov bola
relativne jednoducha. Spotreba nakladov spojenych s materidlom, energiami a sluZzbami
predstavovala az vy$e 96% celkovych nakladov. Co sa tyka vynosov, boli zo 100% tvorené
trzbami z predaja produktu a sluzbami snim spojenymi a prestavovali 430 000 K¢&. Avsak

k 31. 12. bol za toto uctovné obdobie vykazany vysledok hospodarenia -5 000 K¢.
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V roku 2011 sa vertikalna $truktra nakladov a vynosov prili§ nezmenila. Zatial’ ¢o vynosy
pomaly stupali, naklady a vyvoj produktu a rozvoj spolo¢nosti sa rapidne zvysili o viac nez
250% na 1 591 000 K¢. To vyvolalo nutna reakciu prudkého poklesu pridanej hodnoty az
na -938 000 K¢ a vysledok hospodarenia v roku 2011 ¢inil -942 000 K¢.

Pocas nesledujuceho roku 2012 sa vertikalna Struktara ndkladov obohatila o d’alSie pre-
vadzkové a finan¢né vynosy. Trzby z predaja zaznamenali medziro¢ny narast o 258,24%,
zatial’ ¢o vykonova spotreba len o 66,04%. Vznikla tym hoci stale zaporna, no vyssia pri-

dand hodnota a vysledok hospodarenia sa zmiernil na -440 000 K¢.

Nasledujuci 2013 sa niesol v znameni Gctyhodnej expanzie. Trzby narastli o d’al§ich viac
nez 330% a spolu s ostanymi vynosmi ¢inili 10 089 000 K¢. V nakladovej Struktare pri-
budli d’alsie polozky ako nakladové tiroky a ostatné finan¢né a prevadzkové naklady. Rov-
nako prudko stupli aj osobné naklady na 436 000 K¢. K 31. 12. bol vykazany vysledok

hospodarenia za ctovné obdobie najvyssi v doterajSej historii a to 1 164 000 K¢.

Z personalneho hl'adiska prisla ale najvacsia expanzia spolo¢nosti az v roku 2014, kedy sa
pocet zamestnancov zvysil o takmer dvojndsobne na 15. Tomu zodpoveda aj obrovsky
narast personalnych nakladov o 1 028,21% na 4 483 000 K¢ a predstavuje tak az Stvrtinu
celkovych nakladov a zvySovali sa aj ostatné naklady spolo¢nosti. Zaroven zacala spoloc-
nost” odpisovat aj dlhodoby hmotny majetok a jej celkové néklady sa vySplhali az na
19 500 000 K¢&. Na druhej strane mala ale rovnako vysoké prijmy vo vyske 19 594 000 K¢.
Napriek tomu ze k 31. 12. bol vykazany pozitivny vysledok hospodarenia, vV porovnani

s minulym rokom klesol aZ o neuveritelnych 91,92%, ¢o prestavovalo 94 000 K¢.

8.1.3 Analyza finan¢nych ukazovatel’ov

Stihrnné informacie o vynosoch a nakladoch, majetku a zavézkoch z uvedenych financ-
nych vykazov st zéklad pre manaZérske rozhodovanie. Stale st to ale len Cisté a separatne
data. Stuvislosti medzi jednotlivymi zlozkami stivah a vykazov ziskov a strat preto nemusia
byt ich pouzivatel'ovi jasne viditeI'né. Doteraz boli analyzované len Strukturalne stuvislosti
v ramci vertikaly, ktoré poukazovali na vzt'ah urcitej hodnoty k celku; a v ramci horizonta-

ly, ktora vyjadruje medzirocné porovnanie jednotlivych hodnét.

Dalej viak budu spominané zlozky finanénych vykazov skimané z interdisciplindrneho
hl'adiska prostrednictvom Standardnych kIicovych ukazovatelov vykonnosti, tzv. KPI.

Kazdy finan¢ny ukazovatel’ bude nasledne opét’ analyzovany v ramci jeho vyvoja v Case,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

¢ize z horizontalneho hladiska. Finan¢na analyza teda pontikne komplexny pohl'ad na roz-
ne parametre fungovania spolocnosti, ktoré predstavuji ovel'a relevantnejSiu informacnu
bazu pre manazérske rozhodovanie, nez len samostatné absolutne hodnoty danych zloziek
finan¢nych vykazov. PodrobnejsSia tabulka finanénych ukazovatel'ov v spolo¢nosti pocas

rokov 2010-2014 je dostupna ako priloha P V.

Tab. 6. Klucové ukazovatele vykonnosti spolocnosti v tis. K¢ pocas rokov 2010-2014.

(Vlastné spracovanie)

Finan¢ny ukazovatel 2010 2011 2012 2013 2014
Vykony 430 649 2 310 9970 19 333
Pridana hodnota 12 -938 -325 2 462 5605
Prevadzkovy VH -4 -938 -313 2 006 602
Uroky z cudzieho K X X X 628 217
EBIT -5 -942 -440 1792 311
EBT -5 -942 -440 1164 94
EAT -5 -942 -440 X X
Ukazovatel’ ziskovosti

Rentabilita aktiv (ROA) -0,86% -84,64% | -42,68% 35,73% 3,57%
Prevadzkova miera zisku -0,93% | -144,53% -13,55% 20,12% 3,11%
Ukazovatel’ nakladovosti

Na vykonovu spotrebu 97,21%| 24453% | 114,07% 75,31% 71,01%
Na osobné naklady 3,72% 0,00% 0,00% 4,37% 25,44%
Ukazovatel likvidity

@PK 447 835 820 3754 5662
CPM 447 835 820 3754 5 662
CPPP 99 -74 434 3565 5452
Obezna (CPR - L 1) 1,79 0,71 3,09 5,86 4,35
Pohotova (QAR - L II) 4,58 4,30 4,94 6,12 4,48
Bezna (CR - L 11) 4,58 4,30 4,94 6,12 4,48
Ukazovatel’ aktivity

Obrat pohl'adavok 291,35 504,22 60,16 6,82 3,91
Obrat zavizkov 104,65 140,34 32,42 26,47 30,33
Obrat celkového K 0,74 0,58 2,24 1,99 2,22
Ukazovatel stability

Celkova zadlzenost’ 56,03% | 166,49% | 195,54% 77,67% 55,07%

Ako je mozno vidiet’ z tabul’ky, pocas rokov 2010-2014 zaznamenali vykony podniku ¢is-

cv w7

zaCiatku posobenia firmy na trhu, t.j. medzi prvym a druhym rokom, v relativnej hodnote
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50,93%. Naopak, najvyssi medziroény rast vykonov bol zatial’ z roku 2012 na rok 2013
ato az o 331,60%, ¢o predstavovalo 7 660 000 K¢&.

Pridana hodnota, ako rozdiel medzi vykonmi a vykonovou spotrebou, sa takisto postu-
pom ¢asu nelinearne zvySovala a svoju najvyss$iu hodnotu nadobudla az v roku 2014. Tento
trend ale paradoxne vobec nekopiroval prevadzkovy vysledok hospodarenia, ktory dosia-

hol vrchol uz o rok skér.

Rovnako, az v roku 2013 a 2014, spolo¢nosti vznikla vacsSia suma kapitalovych zavizkov
a nakladovych arokov z cudzieho kapitalu z nich plyntcich. V tom case to boli z viac nez
70% najmé dlhodobé zavézky ku spolo¢nikom, ale aj iné kratkodobé zavazky ku spolo¢ni-

kom, k zamestnancom, ku socidlnym a zdravotnym institiciam a ku §tatu.

Vzhl'adom na neskor$i prisun va¢sicho mnozstva cudzieho kapitalu tak vysledok hospoda-
renia pred urokmi a zdanenim EBIT, ako vyjadrenie schopnosti podniku prinasat’ uréity
efekt bez ohl'adu na spdsob financovania a platni sadzbu dane, resp. ako sucet celkového
vysledku hospodarenia pred zdanenim a urokmi z cudzieho kapitalu, v rokoch 2010 rovna-
ko zodpovedal EBT aj EAT. Az od roku 2013 sa jeho suma navysila o spominané nakla-

dové uroky z kapitalovych zavizkov.

EBT v tomto pripade predstavuje tradicny vysledok hospodarenia pred zdanenim, ktory je
vykazovany v uctovnych uzavierkach. Cely jeho vyvoj je vzh'adom na historiu podniku
vel'mi kolisavy. V rokoch 2010-2012, ktoré sa daji pokladat’ aj za tzv. start-up fazu, je
EBT este zaporny. No ako nahle zacala byt spolo¢nost’ v roku 2013 ziskova, jeho hodnoty

sa rapidne zvysili do ¢iernych ¢isel.

Na zaver tychto jednoduchych finan¢nych ukazovatelov ziskanych z vykazov ziskov
a strat je dolezité spomenut’ aj EAT, CiZe vysledok hospodarenia po zdaneni. Ked’Ze spo-
lo¢nost’ v rokoch 2010-2012 generovala stratu, neodvadzala sa ziadna dan a kumulovala sa
danova strata. TG je podl'a Zakona o dani z prijmu mozné uplatnit’ az do piatich zdanova-
cich obdobi od obdobia nasledujuceho po jej vzniku. V tomto konkrétom pripade to zna-
mena, ze pocas rokov 2010-2012 bol teda EAT rovnaky ako EBT a zhodou okolnosti zaro-
ven aj ako EBIT. Pre obdobie od roku 2013 a novsie vSak nemozno s urcitost'ou povedat,
aku vyska dane spolo¢nost’ odvadzala a tym padom aka je vySka EAT. V ziadnom dostup-

nom dokumente sa totiz presne neuvadza, aku stratégiu uplatniteI'nosti zvolila.

Rentabilita, resp. ziskovost’ aktiv ROA je kl'i¢ova veli¢ina pre posudzovanie uspesnosti

podnikania a je dana pomerom EBIT na aktivach. Vyjadruje mieru efektivity vyuZzivania
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aktiv ku generovaniu zisku pred urokmi a zdanenim. Inymi slovami, vyjadruje, ako je spo-
lo¢nost’ schopna vyuzit' aktiva na tvorbu zisku. Ako vidno v tabul’ke, v roku 2011 bola na
tom najhorsic a kazda 1 K¢ majetku priniesla 84,64 halierov stratu. Na druhej, zatial’ naj-
vyS8ia ziskovost’ je zaznamenana v roku 2013, kde kazdad 1 K¢ majetku priniesla 35,73
halierov zisk. Obdobne sa da charakterizovat' aj prevadzkova miera zisku, ktora je
V tomto pripade vyjadrena podielom prevadzkového vysledku hospodarenia na trzbach za
predaj vyrobkov a sluzieb. Sice st jej hodnoty iné, no zaver ostava totozny s vysledkami
analyzy ROA. V roku 2011 kazda 1 K¢ z trzieb priniesla zatial’ najvyssiu stratu 1,4453 K¢
na prevadzkovom vysledku hospodarenia; a naopak, v roku 2013 kazda 1 K¢ z trzieb pri-

niesla 0,2010 halierov zisku na prevadzkovom vysledku hospodarenia.

Ukazovatele ndkladovosti st v tomto pripade jedny z najddleZitejSich ukazovatel'ov, preto-
ze vyjadruju schopnost’ podniku efektivne riadit’ ndklady. V pripade danej spolo¢nosti ma
samozrejme najvacsi zmysel vyjadrit’ nakladovost’ na vykonovi spotrebu, ked’Ze tento
typ nakladu tvori pocas celého obdobia majoritni ¢ast’ celkovych nakladov. V rokoch
2010-2012 tvorila vykonova spotreba dokonca viac nez 95% celkovych nédkladov. Ako uz
bolo spomenuté, rok 2011 sa niesol v znameni velkych investicii, ¢o zarovenl vyvolalo aj
vel'ké zvySenie nakladov. Inymi slovami sa to d4 interpretovat aj tak, ze 1 K¢ trzieb z vy-
konov podnietila v roku 2011 tvorbu 2,4453 K¢ vykonovej spotreby. Naro¢nost’ produkcie
na vykonovu spotrebu ale postupom rokov klesala, ¢o moze byt spésobené vplyvom zdo-
konalovania procesov a pracovnych postupov v spolo¢nosti. Druhym zaujimavym ukazo-
vatel'om je narocnost’ produkcie na osobné naklady. Da sa povedat’, Ze tento ukazovatel’
kopiruje trend rastu poCtu zamestnancov a samozrejme je jeho hodnota najvysSia v roku
2014. Pri pocte zamestnancov 25 teda tvorili mzdové a osobné odvodové naklady az vyse

25% celkovych nakladov.

Likvidita podniku meria schopnost’ podniku uhradit’ svoje splatné zavazky. Vyjadrenie
likvidity existuje v dvoch vyjadreniach na troch réznych trovniach. Prvé vyjadrenie je
uvedené pomocou absolutnych rozdielovych ukazovatelov, kde je najvyznamnejsi para-
meter CPK. Poéas celého obdobia 2010-2014 ma kladn hodnotu, ¢o znamena, Ze spoloc-
nost’ vytvara dostato¢ny objem zdrojov pre krytie buducich prevadzkovych zavizkov a tym
ma zabezpecenu aktualnu a buduicu likviditu. Vynimkou je len kratkodoba odchylka pocas
roku 2011, kde sa CPPP dostali do dervenych ¢&isel a spoloénost’ nemala dostatoéné finang-
né prostriedky na krytie svojich potrieb. V nasledujicom obdobi sa uz ale kratkodoba fi-

nancna situacia v podniku ozdravila a spolocnost’ disponovala dostato¢nymi penaznymi
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prostriedkami na thradu svojich zavizkov. Co sa tyka pomerovych ukazovatelov,
Vv pripade danej spolo¢nost’ sa v§ak pohotova a bezna likvidita rovnajl, pretoze spolo¢nost’
nedisponuje Zziadnymi zasobami. Podla teoretického vymedzenia ¢im je vySSia likvidity
hodnota znamen4, tym by mal mat’ podnik mensiu platobn1 neschopnost’. V pripade dane;j
spoloc¢nosti ale je ale kazda z hodnot vysoko nad odporacanym priemerom — na 1 K¢ krat-
kodobych zavizkov pripada v roku 2013 az 6,12 K¢ obezného majetku; ¢o v praxi zname-
na, ze sa obezné aktiva nevyuzivaju dostatocne, ich vynosnost’ je takmer nulova a svojim

velkym objemom tak zbyto¢ne znizuji vykonnost’ podniku.

Hospodarenie spolo¢nosti so svojimi aktivami je zobrazené pomocou ukazovatel'ov aktivi-
ty. Doba inkasa pohPadavok predstavuje priemerny ¢as, po dobu ktorého musi spoloc-
nost’ ¢akat’ na platby za predané vyrobky a sluzby. Az priam horibilni dobu 505 dni vyka-
zuje rok 2011, ¢o by sa dalo vysvetlit nevhodnou stratégiou podniku pri vybere odberate-
T'ov, ich nevhodnou kvalitou a vel'mi ich vel'mi nizkou platobnou moralkou. Pocas rokov
sa ale doba splatnosti pohl'adavok rapidne znizila pod o optimalnu hranicu 30 dni az na 4
dni v roku 2014. Doba splacania zavizkov prechadzala tiez podobnym vyvojom, kedy
v roku 2011 predstavovala az 141 dni, no za roky 2012-2014 ju spolo¢nost’ dokazala znizit

na priemerne 30 dni.

Ukazovatele finan¢nej stability meraju rozsah, v akom podnik vyuziva cudzi kapital. Cel-
kova zadlZenost’ v spoloc¢nosti bola v rokoch 2010-2012 tak vysoka, az sa dala spolo¢nost’
povazovat’ za predlZzenu pretoze, ako uz bolo ale viac krat spomenuté, tieto roky boli inves-
ticne vel'mi silné. Postupne sa vSak podiel cudzieho kapitalu znizoval a v roku 2014 bola
jeho hranica na prijatel'nej trovni 55,07%. Celkové dlhy prekracovali aktiva o 55,07%
a kazda 1 K¢ aktiv pokryvala 0,55 K¢ cudzich zdrojov a 0,45 K¢ vlastného kapitalu.

8.2 Analyza nakladov

Nasledujuca Cast prace sa zaobera detailnejSou analyzou nakladov extrahovanych
z finan¢nych vykazov pocas skiimaného obdobia v rokoch 2010-2014. Na uvod je zobra-
zeny vyvoj celkovych nakladov spolo¢nosti, pri ¢om je opat’ kladeny Specificky doraz na
ich horizontalnu $trukturu. T4 predstavuje akési vychodisko pre podrobnejSie skimanie
nakladov. Na zaklade znalosti ich celkovej Struktiry totiz bude mozné uskuto¢nit’ hlbsiu

analyzu ich druhového Clenenia a ¢lenenia v zavislosti od objemu produkcie.
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Pre autentickejSie zobrazenie komplexnej situacie v podniku st na Obrazku 9 zachytené
nie len naklady, ale znovu aj vynosy a vysledok hospodarenia za jednotlivé obdobia. Ako
je mozné z obrazku vycitat, pocas celého obdobia vykazuju vynosy aj naklady rastuci
trend. Ten vSak nie je proporcidlny a preto su obzvlast v pociato¢nych rokoch spolocnosti

zaznamenané negativne vysledky hospodarenia.
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Obr. 9. Vyvoj vynosov, nakladov a vysledkov hospodarenia spolocnosti V tis. K¢

pocas rokov 2010-2014. (Vlastné spracovanie)

Vyvoj celkovych nékladov v spolo¢nosti je premietnuty od pociatocnej hodnoty 435 000
K¢ az po celkova sumu 19 500 000 K¢ v roku 2014. Ako uz bolo v predoslych castiach
spomenuté, tento prudky narast nidkladov suvisi s organickou expanziou spolo¢nosti, pri

¢om sa aj v buducnosti o€akava ich zhruba dvojnasobny medziroc¢ny rast.

8.2.1 Druhové ¢lenenie nakladov

Koncepcia druhového ¢lenenia nakladov bola podrobne rozobrata uz v teoretickej Casti
prace. Napriek tomu je ale pre jasnejSie pochopenie ich praktickej analyzy vhodné pripo-
menut, Zze druhové Clenenie ndkladov odpoveda penaznému vyjadreniu Struktary primar-
nych ekonomickych zdrojov, ktoré vstupuji do hospodarskej ¢innosti podniku. Vychodi-
sko pre nasledujuce ¢lenenie nakladov je polozené v teoretickej Casti prace, kde Synek

(2011, s. 81) uvadza, Ze elementarne druhy nakladov v podniku st nasledovné:

e spotreba (surovin, materialov, paliv, energie, prevadzkovych latok);

e odpisy (budov, strojov, vyrobného zariadenia, nehmotného investicného majetku);
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¢ mzdové a ostatné osobné naklady (mzdy, platy, provizie, soc. a zdrav. poistenie);
e finan¢né naklady (poistné, platené Groky, poplatky, atd’.);

¢ naklady na externé sluzby (opravy, udrzba, ndjomné, dopravné, cestovné).

Tabulka 7 vychadza z udajov z finanénych vykazov a numericky ponuka zobrazenie hori-
zontalnej analyzy néakladov v spoloc¢nosti. V tabul’ke je ale mozno vidiet’ okrem nulovej
hodnoty takisto znak X, ktory predstavuje nedostupnti hodnotu danej veli¢iny. Pocas rokov
2010-2013 este totiz spolocnost’ oficidlne nekategorizovala néklady podla detailné¢ho dru-
hového cClenenia, hoci ndklady na externé sluzby urcite vznikali. Kvéli zachovaniu konzis-
tentnosti dat pocCas vSetkych rokov su naklady na externé sluzby zahrnuté v ¢leneni néakla-
dov podla druhu v kategorii spotreba, rovnako ako vo financnych vykazoch, kde sa nacha-
dzaju spolu so spotrebou materidlov a energii ako vykonova spotreba. Informacie
0 nakladoch na externé sluzby st samostatne dostupné az od roku 2014, no bohuzial’, spo-
lo¢nost’ nevedela poskytnut’ ziadne detailnejsie informacie o ich charaktere. A ako uz bolo
spomenuté, kvoli zachovaniu konzistentnosti dat je ich vyska uz raz zahrnuta v spotrebe;

a druhy krat je pre jasnejSie naznacenie ich vyvoja opitovne uvedend na konci tabul’ky.

Tab. 7. Druhové clenenie nakladov spolocnosti V tis. K¢ pocas rokov 2010-2015. (Viastné

spracovanie)

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Y NAKLADY 435 1591| 2765 8925 19500 0
Spotreba 418| 1587| 2635 7531 13728 0
Odpisy 0 0 0 0 77 0
Osobné naklady 16 0 0 436 4919 0
Finan¢né néklady 1 4 130 958 724 0
Néklady na externé sluzby X X X X 8438| 11962

Data z roku 2015 st bohuzial’ dostupné len o sa tyka nakladov na externé sluzby a ich
vyska ma len informativny charakter. Ostatné nakladové druhy este nie su stthrnne oficial-
ne spracované pre d’alSie ucely uctovnych vykazov. Tabul'ka 7 sa nesnazi poukazat’ na
nevykazané nulové hodnoty, ale na vySku nadkladov z dostupnych tdajov. Zaroven Obra-
zok 10 ponuka grafické zobrazenie horizontalnej analyzy nakladovych druhov, ktora je

vyjadrend ich absolutnym objemom s dérazom na vyvoj ¢ase.
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Obr. 10. Horizontdalna analyza ndkladovych druhov spolocnosti v tis. K¢ pocas rokov

2010-2015. (Vlastné spracovanie)

Ako sa uz dalo predpokladat’, Obrazok 10 vykazuje pocas celého skiimaného obdobia naj-
vacsi podiel nakladov odpovedajicim vykonovej spotrebe pripadajicim spotrebe materia-
lu a sluzieb. Aj napriek ich neustalemu absolitnemu rastu z absolutnej hodnoty 418 000
K¢ az na 13 728 000 K¢, vSak ich vertikalny percentudlny podiel napriec¢ obdobiu klesol
z pdvodnych 95,09% az na 70,40% v roku 2014. Da sa povedat,, Ze to bolo sposobné hlav-

ne rastom podielu inych nakladovych druhov.

Odpisy majetku zacali rovnako vznikat az v neskorSich fazach rastu spolo¢nosti. K 31. 12.
2014 bola jedina vykazana polozka dlhodobého hmotného majetku osobny automobil, kto-
ry bol nadobudnuty pocas roku 2014. Podl'a Zakona o dani z prijmu je tento druh majetku
zaradeny do 2. odpisovej skupiny s dobou odpisovania 5 rokov. Spolo¢nost’ si navySe sta-
novila, Ze u¢tovné a daitové odpisy a rovnaju a metdda odpisovania je linearna. Alikvotna

¢iastka odpisanych nékladov za rok 2014 bola preto suma 77 534 K¢.

Osobné naklady spolocnosti v sebe zahfiiaji niekol’ko rdéznych podkategorii. Nejedna sa
len 0 mzdové naklady, ale aj od socialne a zdravotné odvody. Ako uz bolo niekol’ko krat
vyjadrené, celkové osobné naklady rastli relativne proporcialne so zvySujucim sa po¢tom
zamestnancov. Z inkrementalnych hodnét pocas rokov 2010-2012 v roku 2014 v objeme
4 919 000 K¢ tvorili az 25,23% vSetkych nékladov a s expanzivnou trhovou stratégiou ma-

ju tendenciu sa aj nad’alej zvySovat’.

Finan¢né naklady zahriuju tiez viaceré relevantné subkategorie vynaté z vykazov ziskov

a strat, ako dane, poplatky, nadkladové uroky, prevadzkové nédklady a finan¢né naklady.
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Naklady na dane a poplatky zacali vznikat’ az v roku 2013 a od vtedy st vykazané za-
okruhlene na 100 000 K¢&, pri com tvoria len 0,01% celkovych nékladov. V dostupnych
dokumentoch spolo¢nost’ neuvadza presny druh vynalozenych nakladov. Takisto naklado-
vé uroky vznikli az v roku 2013 v hodnote 628 000 K¢ v dosledku investiéného rozmachu
a prudkého zvysenia dlhodobych zavéizkov az o takmer 75% na 3 162 000 K¢. V pripade,
ze boli spominané uroky spojené len s dlhodobymi zaviazkami, ich vyska dosahovala tak-
mer 20%. V roku 2014 spolu s poklesom dlhodobych zavazkov klesli aj nakladové troky
0 65,45% na 217 000 K¢. Nasledne sa da z uvedenej imernosti konstatovat’, ze ak buda
nakladové uroky aj v buducnosti zavislé na vyske zaviazkov, bude ich vyska kolisat’ spolu
s nimi. Ostatné prevadzkové a finan¢né naklady nie st spolo¢nost’ou blizsie definované ani
podrobnejsie druhovo rozdelené. Znovu je ale mozné vidiet’ rastuci trend ich podielu na
celkovych nékladoch. Hoci ostatné prevadzkové naklady vznikali az od roku 2013, ostatné
finanéné naklady uz od samotného zalozenia spolo¢nosti, kde sa z nenapadnych 1 000 vy-

Splhali az na 506 000 K¢ v roku 2014.

Osobitou kategoriou st naklady na externé sluzby. Z dostupnych informacii st kategori-
zované len pocas rokov 2014-2015 na troch syntetickych uctoch a to ako cestovné, naklady
na reprezentaciu a ostatné sluzby. Okrem toho su uvedené detailnejSie informacie len
Kk ostatnym sluzbam, kde st nasledne vytvorené d’alSie analytické uéty. Podrobné vertikal-

ne Clenenie je zobrazené v nasledujucej tabulke.

Tab. 8. Vertikdlne clenenie ndkladov na externé sluzby spolocnosti V tis. K¢ pocas rokov

2014-2015. (Viastné spracovanie)

Predkontacia | Naklady na externé sluzby 2014 2015
51X > Sluzby 13037| 100,00%| 11575| 100,00%
512 Cestovné 800 6,14% 588 4.92%
513 Néklady na reprezentaciu 71 0,54% 127 1,06%
518 Ostatné sluzby 12 166 93,32% | 11 247 94,02%
518001 Prekladatel’'ské sluzby 1772 13,59% | 1773 14,82%
518002 Reklama 195 1,50% 415 3,47%
518003 Telefony 37 0,28% 140 1,17%
518004 Licencie 90 0,69% 111 0,93%
518005 Domény 2 0,02% 36 0,30%
518006 Néjom 290 2,22% 517 4,32%
518007 Ostatné sluzby 9780 75,02%| 8255 69,01%
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Ked’ze je spolocnost’ relativne mlada, aj po Styroch, resp. piatich rokoch musi velka cast’
svojich ndkladov musi investovat’ do trhovej expanzie. Novych potencidlnych zdkaznikov
a partnerov sa snazi vyhladavat’ hlavne na medzinarodnych a globalnych trhoch a za naj-
lepsSiu cestu ako ich oslovit’ poklada zucastiiovanie sa na konferencidch. Tie si vac¢Sinou
organizované v ramci odboru, teda prekladatel'stva a lokalizacie. V poslednom case sa ale
spoloc¢nost’ snazi ¢oraz viac diverzifikovat’ odvetvia pdsobenia a zamerat’ sa na preklada-
tel'ské a lokaliza¢né oddelenia firiem napriklad v technickom a technologickom, IT, ga-
mingovom alebo automobilovom priemysle. Preto tvorili naklady na cestovné a repre-
zentaciu v roku 2014 az 871 000 K¢&. V roku 2015 mala uz zrejme spolo¢nost’ V ramci svo-
jej vtedajsej kapacity dostatoéné mnozstvo vykonov, preto vynakladala spominanych na-

kladov 0 26,5% menej, ¢o dokopy predstavovalo 715 000 K¢.

Naklady na syntetickom Uéte ostatné sluzby predstavovali v oboch obdobiach majoritnu
Cast’ celkovych nakladov na externé sluzby. V roku 2014 tvorili 93,32% a v roku 2015 sa
len mierne zvysili na 94,02%. Zna¢nt Cast’ z nich tvorili prekladatel'ské sluzby, ktoré boli
z velkej casti prevadzkované podnikatel'sky blizkou prekladatel'skou agentirou. Tieto
sluzby st bezprostredne potrebné pre celkové fungovanie a zlepSovanie samotného pro-
duktu spolo¢nosti — prekladatel’ského softvéru, preto je na ne vynakladana zna¢na finan¢na
Ciastka. Ostatné prevadzkové sluzby vytvarali ndklady na marketingové kampane
areklamu ato hlavne na réznych internetovych portaloch a strankach; telefony potrebné
pre plnohodnotnu pracu obchodnikov; licencie na interné ERP systémy, dodavatel'ské pre-
kladatel'ské softvéry a iné IT sluzby; a webové domény. Naklady analyticky klasifikované
ako ostatné sluzby neboli spolo¢nost'ou poskytnuté a blizsie Specifikované, no v roku 2014

tvorili az 75,05% nakladov na externé sluzby a neskor v roku 2015 klesli na takmer 70%.

8.2.2 Clenenie nakladov Vv zavislosti od objemu produkcie

Ako uz bolo vysvetlené v teoretickej Casti prace, naklady sa Clenia na variabilné a fixné
vzhl'adom na ich reakciu na objem produkcie. Variabilné naklady sa menia a naopak fixné
objem neovplyvni nijak. Na toto ¢lenenie ma vel’ky vplyv samozrejme aj faktor Casu, ktory
pol'a dizky obdobia dokaZe diametrélne zmenit' charakter nakladov. V obdobi niekol’kych
mesiacov, zvycajne kratSom ako jeden rok st naklady obzvlast’ citlivé na zmenu produkcie
a podiel fixnych nékladov je relativne vysoky. Ako sa vSak prechddza na analyzu dlhSich
obdobi, vyska nakladov a ich charakter sa v stcasnej dobe zavisi najmi od konkrétneho

druhu, no podiel fixnych sa va¢sinou rapidne znizuje. (Shields, 2014; Sirbar, 2003)
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V nasledujucej kapitole je analyzovany charakter nakladov v zavislosti od objemu produk-
cie v kratkodobom, strednodobom aj dlhodobom ¢asovom horizonte. Okrem variabilnych
a fixnych nakladov st z dlhodobého hladiska vyjadrené aj tzv. semi-fixné naklady, ktorych
uroven sa schodovito menia v obdobi niekol’kych rokov. V pripade konkrétnej spolo¢nosti

je to variabilita nakladov za obdobie od samotného zalozenia v roku 2010.

Pretoze vybrana spolo¢nost’ poskytuje produkt len vo forme softvérovej licencie, toto cle-
nenie bude vel'mi $pecifické (Buxmann, Diefenbach a Hess, 2013, s. 3; Kittlaus a Clough,
2009, s. 21-23). Takisto je nutné brat’ na ohl'ad, ze spolo¢nost’ poc¢as celého obdobia nevy-
tvarala rovnak( Strukturu nakladov, ale niektoré z nich zacali vznikat’ az v neskorSich ob-
dobiach a su dostupné len vo vel'mi stru¢nej podobe; preto je na ich predikciu vyuzita me-

toda kvalifikovaného odhadu.

Z praktického hl'adiska je produkt spolo¢nosti nehmotny a vo forme dusevného vlastnic-
tva. Samotna licencia sa zdkaznikovi distribuuje elektronicky, takze sa neda hovorit’ ani
o fyzickych nosi¢och. Z uctovného hladiska teda spolo¢nost’ nevynaklada ziadne alebo
minimélne néklady na predany tovar. Je preto relativne naro¢né ku kazdému druhu priradit’

hmotné naklady, ktoré by fluktuovali v zavislosti od velkosti produkcie.

Na zéklade empirickej sktsenosti sa za variabilné naklady daju povazovat’ néklady na vy-
skum a vyvoj softvéru, testovanie, implementacia inovovanych prvkov a ich reprodukciu;
arovnako Kkzcasti nim patria aj naklady obchodného oddelenia a marketingu.
V skutocnosti st ale tieto naklady primarne zahrnuté v ramci osobnych nakladov ako va-
riabilna zloZka mzdy a takisto aj ako vydavky spojené s vykonom c¢innosti na danych pozi-
ciach. Bez ohl'adu na faktor ¢asu potom predstavuju vSetky tieto naklady priemernu varia-

bilnt zlozku 11,5% z celkovych nékladov spolo¢nosti.

Fixné ndklady, ktoré sa so zmenou objemu produkcie nemenia st tym paddom vo vyske
88,5% celkovych nakladov. Predstavujii hlavne naklady na kratkodoby a dlhodoby maje-
tok, naklady vynaloZené na finan¢né zavézky, elektronické sluzby a rezijné naklady ako

energie a najom.

V kazdej skupine nédkladového druhu boli tiez ndklady klasifikované ako ostatné, ktoré nie
su bliz§ie analyzované a nedaju sa s urcitostou stanovit’ ako fixné alebo variabilné. Rela-

tivne vysledky analyzy tohto ¢lenenia preto vychddzaji len z dostupnych informacii.

Na zaklade pomeru variabilnych a fixnych ndkladov sa d4 objektivne dedukovat’, Ze dana

spoloc¢nost’, rovnako ako aj iné spolo¢nosti pdsobiace v softvérovom odvetvi, operuji
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s ve'mi vysokym prispevkom na krytie fixnych nakladov a tvorbu zisku. Nizke variabilné

naklady tak ponukaji vel'ké moznosti v oblasti cenovej politiky, co spolo¢nosti umoznuje

stanovit’ si tak vel'ké ziskové prirazky, ako to stratégia a trh dovol'uje. Rovnako vyznamné

st potom aj Gspory z rozsahu produkcie, ktoré su d’alsim z faktorov vysokej ziskovosti

tohto odvetvia. (Sawyer, 2009, s. 97) V nasledujtcej tabul’ke je rozvrhnutd detailnejSia

Struktura variability ndkladov rozdelenych podl’a druhového ¢lenenia.

Tab. 9. Relativne clenenie ndkladov v zavislosti od objemu produktu spolocnosti pocas

rokov 2010-2014. (Viastné spracovanie)

Variabilné N Fixné N Semi-Fixné N
<1r. 1r. 1r.<
Y NAKLADY VN FN VN FN VN FN
Vykonova spotreba 5% 95% 8% 92%| 11% 89%
Spotreba materidlu a energie 0% 100% 2% 98% 4% 96%
Drobny hmotny majetok 0% 100% 5% 95%| 10% 90%
Kancelarske potreby a
vybavenie 0% 100% 0% 100% 1% 99%
Energie 0% 100% 0% 100% 0% 100%
Sluzby 9% 91%| 14% 87%| 19% 81%
Cestovné 30% 70%| 35% 68%| 40% 60%
Néklady na reprezentaciu 10% 90%| 15% 85% | 20% 80%
Prekladatel’'ské sluzby 5% 95% | 10% 90% | 20% 80%
Reklama, Marketing 30% 70%| 50% 50%| 70% 30%
Telefony 0% 100% 0% 100% 0% 100%
Licencie 0% 100% 0% 100% 0% 100%
Domény 0% 100% 0% 100% 0% 100%
Néjom 0% 100% 0% 100% 0% 100%
Ostatné sluzby X X X X X X
Osobné nédklady 10% 90%| 15% 85% | 20% 80%
Mzdové naklady 20% 80%| 30% 70%| 40% 60%
Zakonné socialne poistenie 0% 100% 0% 100% 0% 100%
Dane a poplatky 0% 100% 0% 100% 0% 100%
Odpisy dlhodobého majetku 0% 100% 0% 100% 0% 100%
Ostatné prevadzkové naklady X X X X X X
Naékladové uroky 0% 100% 0% 100% 0% 100%
Ostatné finan¢né naklady X X X X X X

Néklady vykonovej spotreby obsahuji mnoho poloziek v Specifickych pomeroch varia-

bilnych a fixnych nakladov, ktoré st typické pre IT priemysel a softvérové odvetvie.
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Spotreba materidlu a energii sa da oznacit ako vac¢Sinovo fixna polozka nakladov.
V suvislosti s tym tam ale existuje aj variabilnd polozka, ktora tvori hlavne drobny hmotny
majetok ako nabytok, pocitace, tablety, telefony a prislusenstvo k nim. Variabilita ale zavi-
si od aktudlneho poctu zamestnancov, ktori su prijati v zavislosti na aktualnej trhovej pozi-
cii, inak povedané aj v zavislosti na pocte zdkaznikov a mnozstve predanych licencii na
produktovy softvér. Kancelarske potreby a vybavenie predstavuji len operativne papier-
nické a infrastrukturne pomdcky v kancelarii ako napr. kabeldz, kuchynska vybava

a podobne. Naklady na energie st fixne stanovené prenajimatel’mi priestorov.

Podstata nékladov na externé sluzby uz bola priblizena v predoslej kapitole, preto je mo-
mentalne dostacujice sa zamerat’ na ich variabilitu. Naklady na obchodné Cinnosti vratane
cestovania, reprezentacie a marketingu st do zna¢nej miery zavislé od mnozstva produk-
cie. Inymi slovami, aj napriek tomu Ze stanoveny rozpocet na obchodné ¢innosti, finanény
objem vykonov silno ovplyviiuje, kol'’ko je mozné a ekonomicky prijatel'né do nich inves-
tovat. Co sa tyka prekladatel'skych sluzieb, sliZia hlavne ako podpora na vyvoj, testovanie
a manazment kvality samotnych prekladov. Na zvy$né ndklady na IT sluzby a n4jom kan-

celarskych priestorov nemd objem produkcie Zziadny d’alsi vplyv.

Najvécsia variabilita nakladov sa dd pozorovat medzi osobnymi nakladmi. Su to predsa
I'udské zdroje developerskych pracovnikov, ktoré vytvaraju skuto¢nt pridanu hodnotu ko-
nec¢nému produktu a od ktorych pocetnost’ zavisi od mnozstva celkovej produkcie. Rastice
predaje totiz vyvolavaja rastice mzdové naklady na d’als$i vyvoj produktu, ako aj na pravi-
delnt udrzbu a podporu zakaznikov. S tym su spojené aj rozne iné podporné funkcie
a pozicie zamestnancov spolocnosti, ktoré¢ su sice v nepriamom vztahu k vyrobe produktu,
ale su ovplyvilované objemom jeho predaja. Ide hlavne o obchodnikov, ktori st odmeno-
vani variabilnou zloZkou z predaja nad stanovent normu, ¢im znovu vznikaju dodato¢né
mzdové néklady v zavislosti od objemu produkcie. Podobne je na tom aj oddelenie marke-
tingu, ktoré sa persondlne rozsiruje alebo zuzuje v zavislosti na su¢asnom a potencidlnom
podte zakaznikov, na ktorych sa chce spolo¢nost’ stistredit’. Dalsie osobné naklady Zial’ nie
su dostupné, no pokial’ by sa jednalo napr. o odvody do socialnej a zdravotnej poistovne,

objem produkcie by nemal ziadny vplyv na ich vysku.

Dane, poplatky, uroky ani odpisy nemaju Ziadne d’alSie priame Spojitosti s objemom

produkcie a su to stopercentne fixné naklady.
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8.2.3 Kalkulaéné ¢lenenie nakladov

Ako uz bolo vysvetlené v teoretickej Casti prace, toto ¢lenenie rozdel'uje nédklady na priame
a nepriame podla toho, do akej miery suvisia s jednotkou produkcie. Vzhl'adom na eko-
nomické ¢innosti spolo¢nosti a charakter kone¢ného produktu je toto ¢lenenie signifikantne

odlisné od klasickych vyrobnych podnikov.

Ked'Ze produkt spolo¢nosti je len vo forme nehmotnej licencie, exkluzivny vzt'ah medzi
nakladom a koneénym produktom, ktory by urcoval priame naklady, je metodou kvalifi-
kovaného vel'mi tazko identifikovateI'ny a odhadnutel'ny. Da sa teda povedat’, ze priame
naklady vo vztahu k jednotke produkcie neexistuju alebo su len vel'mi t'azko identifikova-

tel'né a preto sa budt d’alej povazovat za nulové.

Tym padom su celkové néklady spolocnosti identifikované ako nepriame naklady. Preto
budut pre d’alSie ucely projektu implementéacie metody ABC povazované za vstupné tdaje
vSetky nepriame naklady vsetky naklady spoloc¢nosti, ktoré buda po uprave uétovnych dat

relevantné pre d’alSie rozhodovanie.
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9 ANALYZA SUCASNEJ METODY RIADENIA NAKLADOV

Sucasny kalkulacny systém spoloc¢nosti je zédkladny bod, od ktorého sa ide tato diplomova
praca odrazit. Pomocou neho sa totiz daja identifikovat’ jeho sucasné aspekty, ktoré su pre
jeho pouzivatel'ov doblezité; zaroven poukazuje na svoje vyhody a vV rovnakom ¢ase aj na
svoje nevyhody. A prave na zaklade nevyhod sa da d’alej efektivne navrhnut’ projekt nové-
ho kalkula¢ného systému, ktory by ich odstrafoval, resp. ani nevykazoval; prave naopak,

ktory by obsahoval chybajuce ziaduce prvky pre spolo¢nost’.

9.1 Sucasna kalkulaéna metoda

Napriek tomu, ze sucasny kalkulaény systém spoloc¢nosti je vo svojej podstate relativne
jednoduchy, jeho pouzivatelia vyjadrili nazor, ze funguje bezproblémovo a spol'ahlivo od-
poveda na vSetky ich kladené otazky. Tie sa tykaju hlavne nakladov, vynosov a vysledkov

hospodérenia, pri ¢om podstatnou premennou je cena produktu.

Da sa povedat’ Ze strategicky vhodne stanovena cena za licenciu je kI'icovym faktorom pri
type spolo¢nosti s nehmotnym produktom. V predoslych kapitolach uz bolo totiz nacrtnuté,
ze nizke variabilné ndklady pontkaju vel'’ké moznosti v oblasti cenovej politiky, o umoz-
fluje stanovit’ tak vysoké ziskové prirdzky, ako to trh dokaze akceptovat. V pripade danej
spolocnosti boli vySky cien priblizne odvodené od vysky cien konkurencie. Museli byt
stanovené dostatocne vysoko, aby bola spolocnost’ ziskova, no zarovein dostato¢ne nizko
na to, aby vedela prilakat’ Ziaduce mnozstvo zakaznikov. Na zaklade kvalifikovaného od-
hadu tychto hrani¢nych intervalov sa teda stanovila zakladna cena produktu, resp. licencie
nan. Samozrejme, stanoveny prispevok na krytie fixnych nakladov a tvorbu zisku je dosta-
to¢ne vysoky aj pre d’alSie pripadné upravy, ako napr. zniZovanie cien pri vyjednavani ale-

bo pri poskytovani prémiovych cien pre prémiovych zakaznikov.

Pokial’ ide o néklady podniku, uprimne sa dd povedat, Ze s riadené vel'mi intuitivne.
Vzhl'adom na to, Ze spolocnost’ je v §tadiu expanzie, je pre fiu prirodzené, Ze vytvara Vyso-
ké s stale sa zvySujuce naklady. Vedenie je preto voci tomuto faktoru s vysokou mierou
tolerancie vel'mi benevolentné. Preto v stiCasnosti zaujalo postoj finan¢nej politiky, ktore;j

ucelom nie je znizovat’ naklady, ale zvySovat’ vynosy v prospech vysledku hospodarenia.

Tento §tyl riadenia je tym padom velmi zavisly od mnozstva predaného produktu, resp.
Vv pripade danej spolo¢nosti od mnozstva predanych licencii a od ich ceny. Ako uz bolo

spominané v trhovej analyze, spolo¢nost’ sa zameriava na viaceré zakaznicke segmenty,
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pre ktoré vytvara rozne cenové stratégie. Celkové vynosy su teda vo velkej miere ovplyv-
nené tym, na ktory zo segmentov je spolo¢nost’ v danom obdobi strategicky najviac orien-
tovana. V stcasnosti st to hlavne agentury poskytujuce prekladatel’ské a jazykovo zamera-
né sluzby a spolocnosti vyuzivajuce prekladatel'ské sluzby. Prave tie totiz generuju najvy-
§8ie vynosy, samozrejme v zavislosti od svojej velkosti. S tymto priamo stvisi aj strategic-
ky plan obchodného oddelenia. Obchodnici maji operativne stanovené planované trzby
V najblizSom nasledujucom obdobi, ktoré treba dosiahnut’, aby vynosy spolo¢nosti dosta-
to¢ne pokryvali jej ndklady. V pripade, Ze by sa ale planované vynosy z akychkol'vek do-
vodov kratkodobo nesplnili, spolo¢nost’ sa nestavia k svojim zamestnancom nijak negativ-
ne. Vedenie dokaze tolerovat’ kolisanie trhu a rozplanuje oCakévané prijmy z minulé¢ho
obdobia do toho najblizSieho. Naopak v pripade, ze by sa plany vynosov pozitivne prekro-
¢ili, spolo¢nost’ po prekroceni stanovenej spodnej hranice ocakavanych prijmov odmiena
svojich obchodnikov percentom z predaja a tym sa snazi zabezpecovat’ dlhotrvajucu moti-

vaciu d’al§ich obchodnych ¢innosti.

Kone¢ny vysledok hospodarenia za urcité obdobie teda zdvisi od mnozstva autondémnych
nakladov a od miery splnenia planovanych vynosov. Na zaklade viacro¢nych sktsenosti
spolo¢nosti st spominané plany adjustované na realne podmienky trhu tak, aby bolo ob-
jektivne mozné ich splnit’. Nasledne sa vedeniu spolo¢nosti reportuje stav nakladov, vyno-
sov a vysledkov hospodarenia, vi¢Sinou za kvartadlne obdobie. Systém reportovania je na
zaklade evidovanych informacii ako v pisomne;j, tak aj vo verbalnej forme. Do tohto pro-
cesu sa so vstupnymi Udajmi z finanénych vykazov a internych ERP systému zapéjajt za-
mestnanci na ekonomickych a uctovnickych poziciach. Na vystupnej strane je to zase ve-
denie spoloCnosti sa samozrejme zamestnanci. V spolo¢nosti totiz panuje vel'mi doverna
atmosféra a preto je dolezité, aby boli vsetci jej ¢lenovia jednotne informovani o jej mo-
mentalnom stave, vykonnosti a smerovani na trhu.

A ako bolo spomenuté hned’ na zaciatku tejto kapitoly, hoci je momentéalny kalkula¢ny

systém a jeho strategické a operativne riadenie relativne jednoduchy, vedeniu spolo¢nosti

to plne vyhovuje, pretoze svoj ucel plni absolutne a exaktne.

9.2 Nastroje sledovania nakladov

Co sa tyka informacnej podpory evidencie nédkladov a samozrejme aj prijmov, spolo¢nost’
vyuziva uctovny softvér Pohoda od spolo¢nosti Stormware. Pracovnici oddelenia operacii

a operativneho manazmentu ho vyuzivaji hlavne na evidenciu odoslanych objednavok



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

a prijatych faktar stvisiacich s vykonmi a vykonovou spotrebou. Pracovnici ekonomického
a uctovného oddelenia su zodpovedni za evidenciu zvy$nych druhov ndkladov a vynosov a
nasledne za spracovanie financnych vykazov pre externé, ale aj interné ucely uctovnych
uzavierok. Okrem spominaného softvéru je v spoloCnosti zauzivané aj vyuzivanie online
analytickych néstrojov na sledovanie nie len finan¢nych, ale aj nefinan¢nych ukazovate-
lov. Jedna sa prevazne o faktory ovplyviujuce marketing aobchodnt ¢innosti

V spoloc¢nosti.

9.3 Identifikacia nedostatkov sucasnej kalkulacnej metody

Napriek tomu, ze vedenie spolo¢nosti vyjadruje vel'ka spokojnost’ so suc¢asnym kalkulac-
nym systémom, z objektivneho hl'adiska sa daju vyjadrit’ niektoré jeho aspekty, ktorymi

nedisponuje, resp. ktoré nie st dostacujuce pre plnohodnotné riadenie nakladov.

V prvom rade o fakt, ze sicasny kalkulacny systém eviduje len naklady, ktoré sa daja jasne
vyjadrit’ v druhovom ¢leneni a vykazuju sa vo finan¢nych vykazoch pre externé ucely.
Z konkrétneho hl'adiska je nutné spomenut’, Ze su to hlavne néklady vynaloZené na vstupy
hodnototvorného retazca. Rovnakym spdsobom st aj d’alej kategorizované, pri com sa do
ziadnej miery neviazu na ziadny vystupny objekt. Zaroven su vo velkej miere povazované

za fixné naklady.

Tym padom jednotkové naklady na vystupny objekt nie st svojim pouzivatelom vdbec
dostupné, pripadne viditelné. A z druhového clenenia je pre d’alSie Ucely manazZérskeho
rozhodovania vel'mi naro¢né ¢o i len vyjadrit’ a zhodnotit’ informacie napr. o vyuzivani
dostupnych podnikovych zdrojov alokovanych jednotlivym aktivitdm; analyze
a vyhodnoteni trendov nakladovosti produktov a zakaznikov; zddrazneni podnikovych

oblasti s potencialom pre d’alSie kontinualne zlepSovanie a podobne.
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10 PROJEKT IMPLEMENTACIE ABC

Na zaklade dokladnej analyzy sucasnej ekonomickej situacie v spolo¢nosti s dorazom na
naklady a ich Strukturu je kI"icovou kapitolou tejto prace vypracovanie projektu implemen-
tacie moderného kalkulacného systému Activity Based Costing v danej spolo¢nosti apliko-
vani na rok 2014. Hned’ na zaciatok kapitoly st zdoraznené ciele a moznosti vyuZzitia
ABC. Nasledne je opisany prakticky priebeh tvorby a aplikdcie modelu, na ¢o plynule

nadvézuje verifikacia uskuto¢nitel'nosti v d’alSej kapitole.

10.1 Ciele implementacie a vyuzitia ABC

Hlavnym cielom implementacie kalkulaéného systému ABC, ako aj celej prace, je vycha-
dzajic z komplexnej analyzy nakladov navrhnut’ a vypracovat’ strategicky model projektu
implementacie systému ABC v danej spolocnosti. Uéelom projektu je poskytnut’ danej
spolo¢nosti novu, relevantni a inovativnu metédu komplexného manazmentu nakladov,
prostrednictvom ktorej by kI'i¢ovi manazéri ziskali diverzifikovany pohl'ad na nakladovu

Struktaru a nasledne aj na Struktiru vysledkov hospodarenia.

Pre klarifikaciu nasledovného konceptu je dolezité pripomenut’ podstatu danej problemati-
ky. Na zaklade informécii uvedenych v teoretickej Casti prace sa da moderna metoda kal-
kulacii nakladov Activity Based Costing v§eobecne vyjadrit’ ako metdda, ktora poskytuje
manazérom relevantné informacie tykajuce sa nakladov v podniku s cielom nasledného
uskutocnovania relevantnych rozhodnuti. Jej podstata spoc¢iva v tom, Ze pri¢inne prirad’uje
nepriame naklady jednotlivym ndkladovym objektom na zaklade aktivit, ktoré sa na nich
skuto¢ne podiel'ajii a na zdklade redlne spotrebovanych zdrojov. Tym sa eliminuje riziko
arbitrarnej alokacie a zabranuje sa pausalizacii nepriamych nakladov. Okrem toho, Ze pri-
marny ciel’ ABC je vypocet celkovych priamych nakladov vykonov, vd’aka svojim charak-

teristickym znakom sluzi aj ako nastroj optimalizacie podnikovych procesov.

Napriek tomu, ze metdda ABC je Siroko uplatnitel'na a da sa aplikovat’ v r6znych podnika-
tel'skych odvetviach, prevazna vicsina jej koncepcii je zamerand na vyrobné podniky
S hmotnym findlnym produktom. KdeZto podniky s nehmotnym produktom, rovnako ako
dané spolo¢nost’, nemaji vobec jednoduché prispdsobit’ a namodelovat’ nakladové uctov-
nictvo a konkrétne metddu ABC svojim podmienkam. Problém je vécSinou v tom, Ze zatial
¢o pri hmotnych produktoch je relativne jasny podiel priamych nakladov na skumanu jed-

notku a pri¢inny suvis nepriamych nakladov je pomocou vyrobnych aktivit logicky jasnej-
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Sie priradit’; pri nehmotnych produktoch sa vychadza takmer ¢isto z nepriamych nakladov,
ktoré maju Casto krat komplikované viazby k skimanej jednotke. V pripade danej spoloc-
nosti dokonca tvoria nepriame naklady az 100%, kde uz len ten samotny fakt indikuje vel-

ky potencial pre ABC a podnecuje navrhnutie jeho nového a $pecifického konceptu.

Jeho vyuzitie v ramci rozhodovacich procesov by malo mat’ pre spolo¢nost’ ako kratkodo-
by, tak aj dlhodoby charakter. NajdolezitejSie otdzky, na ktoré by mal tento kalkulacny
systém odpovedat’, by sa mali tykat’

e vyuzivani dostupnych podnikovych zdrojov alokovanych jednotlivym aktivitam;
e stanovenia priamych nakladov na stanoveny objekt;
e analyzy a vyhodnotenia trendov nakladovosti produktov a zakaznikov;

e zdorazneni podnikovych oblasti s potencidlom pre d’alSie kontinudlne zlepSovanie.

Zvycajne sa ale ABC nevyuziva ako ndhrada tradi¢ného kalkulaéného systému, ale skor
ako jeho doplnok. Preto je aj Vv tejto praci povazovany projekt implementaciec ABC len za

akusi vnutropodnikovu nadstavbu stcasného kalkulacného systému.

10.2 Etapy tvorby a implementacie systému ABC

Od teoretického konceptu modelu ABC sa dalej odvija jeho prakticka aplikacia v danej
spolo¢nosti. Hoci to nie je striktne nutné, teoreticky vyty€end postupnost’ krokov je kvoli
konzistentnosti prace identicky dodrZana. Spracovanie modelu je podla logického sledu
procesov rozdelené do 6smich etdp. V zasade vSak treba mat’ neustale na paméti pozado-

vany vysledok implementacie ABC. To zaisti, ze sa dany ciel’ skuto¢ne dosiahne.

10.2.1 Iniciacia ABC

Na zaklade rozmanitej analyzy nakladov z ro6znych uhlov pohladov, sa doslo k viacerym
zéaverom veducim k podpore myslienky vytvoreniu projektu implementacie kalkulaéného
syst¢tmu ABC pre dant spolo¢nost’. Hlavnymi katalyzatormi tejto mySlienky su fakty, ze
podl'a sucasného kalkula¢ného c¢lenenia su vSetky naklady kategorizované ako nepriame
a exkluzivny vztah medzi nakladom a nakladovym objektom je tazko identifikovatelny.
Rovnako naro¢né je potom vykondvat akékol'vek d’alSie rozhodnutia tykajice sa nielen

jednotkovych nakladov v podniku, ale aj vysledkov hospodarenia z nich plynucich.

Vdaka tymto skuto¢nostiam vyjadrilo vedenie podniku zaujem o vytvorenie strategického

modelu kalkula¢ného systému ABC. Zvolené dlhodobé ¢asové hl'adisko je z pohl'adu ne-
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ustalych zmien v spolocnosti relevantnejsie, nez keby mal model len kratkodoby charakter.
Takto navrhnuty model bude manazmentu spolo¢nosti ponukat’ odpovede na otazky tyka-
juce sa dlhodobejsich produktovych, zakaznickych, trhovych, marketingovych a financ-

nych stratégii; ktoré st pre budicu planovanu rapidnu expanziu spolo¢nosti nevyhnutné.

10.2.2 Obstaranie a uprava u¢tovnych dat

Druhé etapa tvorby modelu zahfiia extrahovanie vykazanych informéacii o nakladoch z do-
kumentov financ¢ného Uctovnictva, obzvlast’ z vykazov ziskov a strat a ich nasledna tprava
do vhodnej $truktary. Data sa flexibilne upravuju tak, aby model obsahoval vsetky skuto¢-

né naklady, ktoré boli redlne vynalozené a spotrebované.

Vdaka vel'mi $pecifickej oblasti podnikania danej spoloc¢nosti, je Struktura ndkladov pre
ucely kalkulacného systému ABC znacne odli$nd od Struktury nakladov napr. vyrobného
podniku. Jej najvyznamnejsie polozky su totiz prave tie, ktoré st vo vécsine podnikov po-
vazované za rezijné naklady a vice versa. Po dokladnom uvazeni je Struktira nakladov

spolo¢nosti vstupujiica do modelu ABC nasledovna:

Tab. 10. Uprava ndkladov spolocnosti pre ticely tvorby a aplikdcie modelu ABC V tis. K¢.

(Vlastné spracovanie)

N N
tradi¢nych kalkulacii kalkulacii ABC

Y NAKLADY 19 500 8919
Vykonova spotreba 13728 3948
Spotreba materialu a energie 691 691
Kancelarske potreby a vybavenie 58 58
Drobny hmotny majetok 633 633
Sluzby 13 037 3 257
Cestovné 800 800
Naklady na reprezentéaciu 71 71
Prekladatel'ské sluzby 1772 1772
Reklama 195 195
Telefony 37 37
Licencie 90 90
Domény 2 2
Néjom 290 290
Ostatné sluzby 9780 X
Osobné naklady 4919 4919
Dane a poplatky 1 X
Odpisy dlhodobého majetku 7 X
Ostatné prevadzkové naklady 52 52
Nékladové uroky 217 X
Ostatné finan¢né naklady 506 X
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Finan¢né uctovnictvo vykazuje celkové naklady podniku bez ohl'adu na to, aky maju vzt'ah
k nakladovému objektu. Primarne by mali byt eliminované priame naklady vzt'ahujuce sa
k skimanému objektu. Ked’Ze tie ale spolo¢nost’ nevytvara, resp. si ich nie je vedoma, ten-

to krok sa preskoci a pokracuje sa sofistikovanejSou eliminaciou nakladovych poloziek.

Nésledne je nutné eliminovat’ néklady, ktoré so skimanymi nakladovymi objektmi
Vv skuto¢nosti vobec nesuvisia alebo boli vynalozené len mimoriadne a za beznych okol-
nosti by k ich vydaju nedoslo. V pripade danej spolo¢nosti je to zhruba pat’ irelevantnych

druhov nékladov.

Hoci je syntetickd polozka ostatnych sluzieb najvyznamnejSou spomedzi ostatnych, nakla-
dy na ne boli vynalozené na vel'mi diverzifikované potreby, za mimoriadnych podmienok
Vv stvislosti s prirodzenym rastom spolo€nosti. Okrem tohto faktu ich detailna Struktara
bohuzial’ nie je dostupna. A vzhladom na snahu zostavenia skuto¢ne pravdivého a ob-
jektivneho modelu ABC by ich aj napriek vel'kému chybajucemu objemu nebolo relevant-
né len tak arbitrarne a intuitivne priradit’ nakladovym objektom. Preto su z d’alsich kalku-

lacnych procesov vylucené.

Rovnako je to aj v suvislosti s finanénymi nakladmi, ktoré su povazované za vyslovene
nesuvisiace s danymi objektmi uz len z toho dovodu, ze uctovnictvo nemalo dostupné
vhodné polozky na ich zaradenie a tym padom st oznacené ako ostané. Zodpovedny eko-
nomicky zamestnanec taktiez potvrdil, Ze tieto naklady z Casti zahriiuji kurzové straty
a iné spolo¢nost'ou neovplyvnitel'né analytické poloZzky a z Casti boli taktiez vynaloZené za

mimoriadnych podmienok v suvislosti S prirodzenym rastom spolo¢nosti.

Dane, poplatky a nakladové uroky st tiez povazované za neovplyvnite'né polozky dlhodo-
bého charakteru, ktoré sa objektivne neviazu k ziadnemu nékladovému objektu a st vyna-

loZené len komplexne v ramci rezijnych nakladov spolo¢nosti.

Co sa tyka odpisov, tie si pre model ABC viésinou len kalkulaéne upravované, no v tomto
pripade dlhodoby hmotny majetok predstavuje osobny automobil, ktory nie je v ziadnom

vztahu ku skimanym nékladovym objektom.

Uprava nakladov by za najcastejsich podmienok zahffiala hlavne tipravu odpisov a vyno-
sovych trokov vlastného kapitdlu na adjustované kalkulacné odpisy a kalkulacné troky.
V pripade danej spolo¢nosti uz ale boli odpisy Uplne odstranené z dovodu irelevanantne;j
vazby k pre skimanym nakladovym objektom. Podobne je to aj s vynosovymi urokmi,

ktoré st generované ako oportunitné naklady vlastnym kapitalom. Kedze je ale spolo¢nost’
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relativne mladda, vd’aka zapornym vysledkom hospodéarenia minulych rokov generuje len
nizky vlastny kapital a uroky z neho by boli skuto¢ne inkrementalne s minimalnymi vply-

vom na novy kalkula¢ny systém.

Ziadne nové naklady, ktoré nie st zahrnuté vo vykazoch finan¢ného Gétovnictva, ale moh-
li by byt zahrnuté do modelu ABC nie st pre spolo¢nost’ zname a takisto si je nie vedoma

ich vytvarania a ani mozného relevantného vy¢islenia.

Na koniec sa da skonstatovat’, ze celkova uprava dat spocivala len vo vyluceni irelevant-
nych nakladovych poloziek, ktorych stucet predstavoval az 10 518 000 K¢. Napriek tomu
Ze tato suma je vel'mi vysoka a predstavuje az 54,26% z celkovych nakladov, tento krok

bol nevyhnutny pre vytvorenie exaktného a pravdivého modelu ABC.

10.2.3 Identifikacia aktivit

Identifikacia aktivit je treti krok v procese tvorby modelu ABC a jedna sa o komplexny

popis aktivit, na ktorych bude model postaveny.

Napriek tomu, ze v podniku sa nachadza velké mnozstvo procesov, ktoré maju medzi se-
bou pocetné vizby, pre ucely ABC je nutné vystihnut’ aj niekol’ko procesov naraz pomo-
cou jednej aktivity. Preto je na identifikdciu aktivit zvolend metodologia analyzy Struktar-

neho rozdelenia ¢innosti podniku z pohl'adu viacerych paralelnych procesov.

Vo vSeobecnosti plati, Zze ¢im vécsie je definované mnozstvo aktivit, tym exaktnejsi je sys-
tém kalkulacii ABC a tym objektivnejSie st aj manazérske rozhodnutia z neho plynuce.
Napriek tomu, ako bolo vyjadrené aj vedenim podniku, zo sicasného postavenia spoloc-
nosti vyplyva, Ze najrelevantnej$i model ABC bude prave strategicky. Pren je védcSinou
typické len mensSie mnozstvo aktivit, ktoré su na druhej strane o to vystiznejSie a komplex-
nejsie. A pretoze buduci uzivatelia kalkulaéného systému ABC sa s jeho praktickou apli-
kaciou v minulosti este nestretli, model je zostaveny len relativne jednoducho a realne ¢in-
nosti prebiehajiice v spolo¢nosti si rozdelené do 8 zakladnych aktivit. Tieto aktivity su
d’alej roz¢lenené na hlavné a podporné aktivity naprie¢ viacerym oddeleniam; pri ¢om je
kladeny zna¢ny doraz na detailny popis pre G¢ely maximalneho uZivatel'ského pochopenia

tohto kalkula¢ného systému a informacii z neho plynucich.

Hlavné aktivity v spolocnosti st stanovené nasledovne, pri com ku kazdej z nich je defino-

vana aj miera vykonu aktivity ako Specifickd vzt'ahova veli¢ina.
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e VyhPadavanie zakaznikov — predstavuje vyznamnu aktivitu, na ktorej sa podiel’a
znacné mnozstvo pracovnikov, hoci to nutne nie je hlavna pracovna ¢innost’ kazdé-
ho z nich. Aktivita spociva vo vyhladavani zakaznikov (tzv. Lead Generation) na
profesijnych socialnych siet'ach na zaklade kritérii spolo¢nosti, podl'a toho, v akej
oblasti chce momentéalne expandovat’ a na akého zakaznika sa chce zamerat’. Rov-
nako sa do tejto kategorie zacleniuje aj priprava kontaktnych tdajov sucasnych
a potencialnych zékaznikov a partnerov, ktori sa zucastiiuju rovnakych konferencii
ako zéstupcovia spolo¢nosti. Po kazdej konferencii nasleduje spracovanie udajov
tych zakaznikov a partnerov, s ktorymi sa prislo do kontaktu a s ktorymi bude d’alej
prebiechat’ obchodna ¢innost’. Jednotkové vztahova veli¢ina tu predstavuje jedného
zakaznika zaevidovaného do podnikového CRM systému.

e Obchodna ¢innost’ — je to kl'icova ¢innost’ podmieniujica trhovy rast podniku.
Rovnako sa jej venuje vdcsie mnozstvo zamestnancov, napriek tomu ze to nie je
hlavna pracovna ¢innost’ kazdého z nich. Zahina celé spektrum aktivit od priameho
kontaktovania potencialneho zakaznika alebo partnera (tzv. Outbound Sales) a vy-
tvorenie iniciacnej ponuky, cez vyjednidvanie aZ po uzavretie obchodu. Zakaznik
moze pri tom pochadzat’ nie len z konferencie, ale aj z cieleného alebo nahodného
vyhl'adavania. Rovnako sem spada aj proces predaja, ak prvotny zaujem vyjadri
sam zakaznik tym, Ze si zaloZzi tridsatdiiovi skasobnt verziu produktu (tzv. Inbo-
und Sales). Nasledne ho zamestnanec kontaktuje a do uplynutia tejto doby by mal
byt obchod zvycajne uzavrety. Jednotkova vztahova veli¢ina v tomto pripade zna-
mena jednu uspesne uzavreti obchodna zmluvu.

e Marketing — v danej spolo¢nosti je aktivita marketingu tak rozsiahla a intenzivna,
ze sa nepoklada za podpornu, ale za hlavnu Cinnost’. Obsahuje najrdznejsie formy
cielenej prezentacie spolo¢nosti pre $iroka verejnost’, rovnako ako aj pre sucasnych
a potencidlnych zékaznikov a parterov. Patria pod fiu ndvrhy a vytvaranie promoc-
nych a cielenych mailovych sprav, navrh arealizdcia najroznejSich promocnych
alebo kampani, navrhy promoc¢nych predmetov. Rovnako sa marketing zaobera aj
prezentaciou spolocnosti na socidlnych siet’ach a vSeobecne na internete. Ked’ze sa
marketing zaoberd prili§ velkym mnoZstvom c¢iastkovych cinnosti, jednotkova
vztahova veliina reprezentuje poCet hodin odpracovanych zamestnancov na mar-

ketingovej ¢innosti.
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Vyvoj produktu — vyvoj samotného produktu, resp. softvéru a jeho funkcionalit je
ako hlavna ekonomicka ¢innost’ spolo¢nosti absolutne esencialna aktivita. Aktivne
podiel'aju zamestnanci vyvoja a inzinierstva a takisto sa na nej pasivne podiel'aju aj
zamestnanci inych oddeleni s moznymi navrhmi na vlastnosti a strategické smero-
vanie produktu. A pretoze samotny vyvoj je dlhodoba aktivita, ktora je do velkej
miery ¢asovo nadproporcialna oproti jej skutoénym vystupnym vysledkom, jednot-

kova vztahova veli€ina je jedna hodina prace.

Podporné aktivity, ktoré zabezpecuju plynuly chod nie len hlavnych aktivit, ale aj chod

celej spolocnosti su uvedené nizsie. Takisto je ku kazdej z nich vyjadrend aj charakteristic-

ka vztahova veli¢ina vykonu aktivity.

Administrativa — s administrativnou podporou sa v spolo¢nosti zaoberajti viaceri
pracovnici na viacerych oddeleniach. Ci uz ide o administraciu kancelarskych prie-
storov a vybavenia, Specifickej dokumentacie kazdého z oddeleni, ekonomicke;j,
uctovnickej alebo personalnej administracie; tato ¢iastkova aktivita predstavuje ne-
odmyslitelnt sucast’ kazdej z hlavnych aktivit. Opét’ sa da povedat’, ze tato pod-
porna aktivita sa zaobera prili§ rozmanitymi ¢innostami a preto je jednotkova
vzt'ahova veli¢ina pocet odpracovanych hodin.

Zakaznicka podpora — z praktického hladiska tato sa Ciastkova aktivita zaobera
hlavne rieSenim problémov, s ktorymi sa zdkaznici dennodenne stretavaju. Ako to
bolo aj pri predoslych aktivitdich, nemusi sa pri tom viazat’ len na Specializované
oddelenie, ale zakaznici Casto krat poziadaju o pomoc prave zamestnanca, s ktorym
st momentalne v kontakte, nech uz sa jedna o akykol'vek dotaz alebo problém.
Jednotkova vztahova veli¢ina sa tu da relativne jednoducho stanovit’ ako jeden ob-
sluZeny klient.

Zabezpecovanie IT prevadzky — pretoze aj softvérovy podnik si musi zabezpe€it
svoju informacnu, technickt a technologickll infrastruktiru, v danej spolocnosti
pracuje viacero zamestnancov na administracii podpornych operaénych, ERP
a Specializovanych programatorskych systémov. Tato podporna aktivita predstavuje
inStalaciu a udrziavanie plynulého chodu pocitacov, tabletov, telefonov a ostatného
elektronického prislusenstva potrebného k vykonavaniu ostatnych aktivit. Vd’aka
diverzifikovanym c¢iastkovym ¢innostiam Vv ramci tejto aktivity je jednotkova vzta-
hova veli¢ina znovu stanovena ako poc¢et odpracovanych hodin zamestnanca na tej-

to aktivite.
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e Meetingy — ked’ze spolo¢nost’ planuje stale rychlejSiu expanziu, tlohou kazdého
oddelenia je stanovit’ si operativne a strategické ciele, ktoré by mali byt v kontexte
S operativnymi a strategickymi cielmi spolo¢nosti. Jednotlivé oddelenia medzi se-
bou intenzivne komunikuju na pravidelnych poradach, ¢o aj tejto aktivite dava vy-
razne multidisciplinarny charakter a robi z nej vyznamnu, no zaroven aj casovo na-
ro¢nu Cast’ podnikovych procesov. Z charakteru aktivity logicky vyplyva, Ze jed-

notkova vztahova veli¢ina je pocet hodin na meetingoch.

Pre prehladnejSiu sumarizaciu jednotlivych aktivit a vztahovych veli¢in ich mier vykonu

sluzi nasledujtca tabul’ka.

Tab. 11. Aktivity spolocnosti a ich vztahové veliciny pre ucely tvorby a aplikacie modelu

ABC. (Vlastné spracovanie)

Aktivity Vzt’ahové veli¢iny
Hlavné
Vyhl'adavanie zakaznikov Pocet zaevidovanych zakaznikov
Obchodna ¢innost’ Pocet uzavretych obchodnych zmlav
Marketing Pocet hodin
Vyvoj produktu Pocet hodin
Podporné
Administrativa Pocet hodin
Zakaznicka podpora Pocet obsluzenych zakaznikov
Zabezpecovanie IT prevadzky Pocet hodin
Meetingy Pocet hodin

10.2.4 Determinacia nakladovych objektov

Hoci by tato etapa mohla byt hned’ na prvom mieste v procese modelovania kalkulacného
systétmu ABC, pokial’ je jasne vymedzena a po cely Cas sa plne reSpektuje, nezalezi na
kol'’kom mieste v skutocnosti je. Objasnenie cielovych objektov kalkulacie ABC totiz pri-
spieva k tomu, aby bolo po cely ¢as jasné, ¢o je vlastne predmetom kalkulacie. Inymi slo-
vami, nakladové objekty vyjadruji, ¢o bolo pri¢inou vzniku nepriamych nédkladov a
k comu budu nepriame naklady spitne priradené. Z vSeobecného hl'adiska moze byt na-
kladovy objekt naozaj cokol'vek, coho ma podnik zaujem vediet’ vysku skuto¢ne vynaloze-

nych nékladov.

V pripade danej spolo¢nosti su predmetom spotreby aktivit dve skupiny nakladovych ob-

jektov. Na jednej strane je to jej produkt - softvér a na druhej strane st to jej zakaznici.
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Prva skupina nakladovych objektov, ktora predstavuje samotny produkt, obsahuje len jeho
jedinu ediciu a tou je Ultimate. Dovodom je totiz to, Ze tato edicia je vrcholnd, resp. naj-
rozSirenejSia a zahffia najviac funkcionalit. ZvySné edicie Start a Team su jej obdobou,
pricom jedinym rozdielom je, zZe zakaznikom bola systémovo povolena a dostupna len jej
obmedzena ¢ast’ funkcionality. Ako uz bolo spomenuté v kapitole predstavenia spolo¢nosti
na zaciatku praktickej Casti, rovnako aj edicia pomenovana ako Academic ma technicky
zhodné parametre s ediciou Team a tieZ je z modelu ABC vynechana. Podobne je na tom aj
edicia Developer, ktora nema presne vymedzené parametre a operativne sa meni v nepro-

porcionalne voc¢i zvy$nym ediciam, preto je z modelu ABC takisto vynechana.

Zakaznici su podla podnikatel'ského segmentu, v ktorom sa nachadzaju, takisto rozdeleni
do Styroch skupin. Je to hlavne z toho dovodu, ze v zavislosti o momentalnej trhovej stra-
tégie spolocnosti zamestnanci venuji roznym segmentom rozny ¢as a tym padom sa r6znia
aj naklady. BliZsia charakteristika kazdej z nich bola taktiez spomenuta v kapitole predsta-

venia spolo¢nosti na zaciatku praktickej Casti prace.
PrehladnejSie ¢lenenie vSetkych nakladovych objektov zachytava Tabulka 12.

Tab. 12. Clenenie ndkladovych objektov pre icely tvorby a aplikicie modelu ABC.

(Vlastné spracovanie)

Niakladové objekty
Produkt Zéakaznici
Ultimate Freelancers
LSPs
Buyers
Academics

10.2.5 Priradenie nepriamych nakladov k nakladovym strediskam aktivit

Po uprave uctovnych dat a po determinacii skutonych aktivit a vzt'ahovych veli¢in ich
vykonu je mozné pri¢inne priradit’ naklady aktivitam celkovo a neskor aj jednotkovo. Pro-
strednictvom nich sa ziska prirodzenej$i pohl'ad na to, ktoré vstupné zdroje st spotrebova-
né ktorymi aktivitami; a zaroven aj ktoré aktivity st ako efektivne vyuzivané. Tento krok

predstavuje primarny rozdiel medzi modernymi a tradi¢nymi kalkula¢nymi systémami.

Prakticky je kvantifikacia nakladov vyvolanych vykonavanim jednotlivych aktivit usku-
tocnend pomocou tzv. matice ndkladov aktivit. T4 prehl'adne zobrazuje vSetky vzdjomné

vézby medzi nakladovymi druhmi a vytycenymi aktivitami.
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Na presny vypocet nakladov aktivit je aplikovanych niekol'ko ¢iastkovych vypoctov. Tie
maju rovnako doleziti a vyznamnu vypovedni hodnotu informéacii. Tykaji sa naj-
ma detailnej vykonovej spotreby kazdého zo zamestnancov; podielu pracovného vykonu
zamestnancov na aktivitach; a mzdovom ohodnoteni prace zamestnancov. Rozbor tychto

¢iastkovych tdajov je uvedeny medzi prilohami prace ako prilohy P VI —P X.

Pokial’ ide o metodologiu vypoctov nakladov aktivit, je pouzitych niekol'ko jednoduchych
matematickych funkcii. Vykonova spotreba jednotlivych aktivit je determinovana ako su-
¢in celkovych vykonovych spotrieb zamestnancov a ich casovym fondom vynalozenym na
kazda z aktivit. Podobne su determinované aj osobné ndklady, ako percentudlny sucin
priemernych miezd zamestnancov a ich ¢asovym fondom vynalozenym na kazdu z aktivit.
Ostatné prevadzkové naklady st nakoniec vypocitané ako naklady tmerné vynalozenym

¢asovym fondom zamestnancov na kazdu z aktivit.

Absolutny a relativny podiel kazdého nakladového druhu na kazdej aktivite je prostrednic-

tvom matice nakladov zobrazeny v Tabul'ke 13.

Tab. 13. Analyza absolutnych a relativnych velicin nakladov aktivit spolocnosti V tis. K¢.

(Vlastné spracovanie)

Naklad Vykonova . Ostatné

Aktivity ’ Sgotreba Seent prevadzkové N

Vyhladavanie zakaznikov 258,59 6,55%| 286,19| 5,82% 5,20 10,00%
Obchodné ¢innost’ 385,32 9,76%| 386,44 7,86% 6,83 13,13%
Marketing 467,84 11,85%| 333,51| 6,78% 8,13| 15,63%
Vyvoj produktu 1156,37| 29,29%|1725,39| 35,08% 11,05 21,25%
Administrativa 307,55 7,79%| 380,29 7,73% 5,53 10,63%
Zakaznicka podpora 735,51 18,63%| 993,24| 20,19% 6,83| 13,13%
Zabezp. IT prevadzky 303,21 7,68%| 451,71 9,18% 3,24 6,23%
Meetingy 333,61 8,45%| 362,24| 7,36% 5,20 10,00%
Y SPOLU 3 948,00 ( 100,00% | 4 919,00| 100,00% 52,00| 100,00%

Z prvej fazy modelu ABC sa da skonStatovat,, Ze v absolitnom aj relativnom ponimani je
najviac nakladov alokovanych v aktivite vyvoja produktu, ¢o je vzhl'adom na ¢innost’ pod-
niku pochopitel'né. Nasledne ma vysoku spotrebu ndkladov aj zdkaznicka podpora, na Com
maju podiel hlavne vysoké osobné naklady sktisenych a vysoko kvalifikovanych zamest-
nancov. Ako d’alSia vysoko-nakladova ¢innost’ by sa dala ocakéavat prave obchodna, no
vzhl'adom na fakt, ze CEO spolocnosti pracoval dlhy ¢as aj na marketingu, tak je aktivita

marketingu na trefom mieste. Zvys$né centrd podpornych a hlavych ¢innosti spolo¢nosti
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skonzumovali z absolatneho hladiska priblizne podobné mnozstvo nakladov, ako sa da

vycitat’ aj z tabulky.

Okrem toho, Ze vy¢islenie podielovych hodn6t nakladov na aktivity predstavuje vstupné
informacie pre druht fazu kalkula¢ného systému ABC, prinaSa aj hodnotné informaécie

0 samotnej efektivite vykonavanych aktivit.

Na zaklade vysledkov analyzy je teda mozné opdtovne potvrdit, ze najviac nakladov kon-
zumuju prave aktivity, ktoré ich nasledne najefektivnejSie premienajti na vynosy a na pri-
danu hodnotu pre dant spolo¢nost’. Konkrétne ide o vlajkové aktivity ako vyvoj produktu,

zakaznicka podpora a obchodna ¢innost’ spolu s marketingom.

10.2.6 Kalkulacia jednotkovych nakladov aktivit

Cely nasledujuci proces sa odvija od predoslych stanovenych vztahovych veli¢in. Len
Vv pripade, Ze boli naozaj vhodne definované, je mozné ziskat pozadované informacie o

jednotkovych nakladoch aktivit.

V pripade danej spolo¢nosti su miery vykonu aktivit stanovené na zéklade informécii ex-
trahovanych z matice nakladov aktivit o celkovych nakladoch aktivit; z internej evidencie
0 celkovom mnozstve uskutocnenych aktivit; a prostrednictvom kvalifikovaného odhadu o

Case stravenom na jednotlivych aktivitach.

Po jednoduchom vydeleni celkovych nakladov aktivit mnozstvom skutoénych mier vykonu

danych aktivit pocas skimaného obdobia su jednotkové naklady aktivit nasledovné:

Tab. 14. Analyza ndkladov hlavnych a podpornych aktivit spolocnosti v tis. K¢. (Vlastné

spracovanie)

. Mier :
Aktivity ﬁ 211:335 VYkpr?/u Vztahové veliCiny J??;?{?;?; ©
aktivit
Hlavné

Vyhl'addvanie zékaznikov 550 3107 1 zakaznik 0,18
Obchodna ¢innost’ 779 88 1 uzavrety obchod 8,85
Marketing 809 2 645 1 hodina 0,31
Vyvoj produktu 2 893 7958 1 hodina 0,36

Podporné
Administrativa 693 3105 1 hodina 0,22
Zakaznicka podpora 1736 13800 1 obslizeny zakaznik 0,13
Zabezp. IT prevadzky 758 2599 1 hodina 0,29
Meetingy 701 2323 1 hodina 0,30
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Ziskané informacie o jednotkovych nakladov aktivit su nie len délezitym prevodovym
mostikom pre vypocet jednotkovych ndkladov objektov, ale aj sami o sebe predstavuju

efektivny néstroj pre posudenie nakladovosti vykonanych ¢innosti.

Ato nie len na postudenie faktu, Ze najnakladnejSia aktivita je uzatvaranie obchodu
v hodnote az 8 850 K¢ za 1 uzavrety obchod a naopak najmenej nakladné je obsluzenie
jedného zakaznika v hodnote 130 K¢; ale aj na benchmarking spolo¢nosti. Vyber vhodne;j
kategorie pre benchmark moze byt pri tom vel'mi roznorodé. Moze ist’ napriklad o porov-
navanie nakladov medzi vnutropodnikovymi aktivitami alebo napriklad aj porovnanie na-

kladovosti v ramci odvetvia.

A aj napriek tomu, ze boli vycislené jednotkové naklady na kazdu aktivitu, pre podporné
¢innosti nie je mozné identifikovat’ priamy exkluzivny vztah medzi ich ndkladmi
a nédkladovym objektom. Dodato¢ne je eSte potrebné vycislit’ celkové mnozstvo nakladov,

ktoré s ich podporou spotrebovali hlavné aktivity.

Z dovodu strategického charakteru celého modelu ABC, je pre ucely tejto alokacie uplat-
nend priama metdda. To znamend, Ze naklady podpornych ¢innosti su alokované priamo na
primérne ¢innosti, pri ¢om sa na zdklade kvalifikovaného odhadu nepredpoklada, ze by
mali podporné aktivity priame vztahy eSte aj medzi sebou. Alokacie jednotlivych mier

vykonu aktivit podpornych ¢innosti ku hlavnym su uvedené v ramci prilohy P XII.

Tabulka 15 vyjadruje kalkulaciu celkovych a jednotkovych nakladov hlavnych aktivit.
Primérne naklady aktivit pri tom vyjadruji povodnt vysku hlavnych aktivit tak, ako to
bolo v predoslych vypocétoch. Sekundarne naklady aktivit ale prestavujii novu, rozkalkulo-
vanu vySku nakladov podpornych aktivit na hlavné. A ako vysledok su potom dané celko-

v¢ a jednotkové néklady prepocitané a realokované na hlavné aktivity.

Tab. 15. Analyza rekalkulovanych ndkladov hlavnych aktivit Spolocnosti v tis. K¢. (Viastné

spracovanie)

Aktivity Primérne Seku ndgirne Celkqvé V'\}'//Ili?)rri/u J ednotkové
N aktivit | N aktivit | N aktivit ., N aktivit
aktivit
Vyhladdvanie zakaznikov 550 546 1096 3107 0,35
Obchodna ¢innost’ 779 2 317 3096 88 35,18
Marketing 809 544 1353 2 645 0,51
Vyvoj produktu 2 893 481 3374 7 958 0,42
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Z kalkulacii je mozno vidiet', ze zatial’ ¢o jednotkové naklady na vyhl'adavanie zakaznikov,
marketing a vyvoj produktu stipli len inkrementalne; podporné aktivity sa podiel’ali najméa
na zvyseni nakladovosti obchodnej ¢innosti. Celkové naklady na obchodnu Cinnost’ sa pro-
strednictvom sekundarnych aktivit zvysili o 1 538 000 K¢ na 2 317 000 K¢ a naklady na
jeden uzavrety obchod stipli az o neuveritelnych 26 330 K¢ na 35 180 K¢. Z praktického
hl'adiska je to dané tym, ze zakaznicka podpora s najvys$Sou spotrebou nakladov poskyto-
vala sluzby hlavne platiacim zakaznikom ziskanym prostrednictvom obchodnej ¢innosti.
Relokaciou nakladov sa ich tym padom presunulo az 65% na obchodnt ¢innost’. Obdobne
sa d4 dedukovat’ aj relokdcia ndkladov ostatnych podpornych ¢innosti na hlavné ¢innosti,

ako aj ich nasledna rekalkulacia.

10.2.7 Priradenie nakladov aktivit k nakladovym objektom

Tato etapa predstavuje druht, klu¢ovi fazu kalkulacii ABC. Na zaklade analyzy
a kvantifikacie aktivit a ich vztahovych veli¢in sa néklady prostrednictvom jednotkovych

nakladov aktivit alokuju k stanovenym nakladovym objektom.

Nakladové objekty boli pri tom vopred vytycené uz vo §tvrtej etape projektovania strate-
gického modelu ABC ako jeden produkt a viaceré zakaznicke segmenty. Rovnako dolezitl
ulohu tu zohrava aj skutocné mnozstvo kazdej z aktivit. Kym miera vykonu vyhl'adavania
zékaznikov a obchodnej Cinnosti bola ziskand z dostupnych vnutropodnikovych informac-
nych zdrojov, marketing a vyvoj produktu bol stanoveny prostrednictvom najlepsieho kva-
lifikovaného odhadu rozdelenia ¢asového fondu. Podrobné numerické vyjadrenie mnozstva
pri¢in vzniku nakladovych objektov merané v rozliénych vztahovych veli¢inach je uvede-

né v nasledujtcej tabul’ke.

Tab. 16. Analyza skutocného mnozZstva vynaloZenych aktivit na ndkladové objekty

V spolocnosti. (Vlastné spracovanie)

Aktivity
W b e | zakaznik | LYY g podina| 1 hodina
obchod
. . . Vyhl'adavanie | Obchodna . Vyvoj

LSS Ehj5. 18 zyékaznikov ¢innost’ MERELE proz‘ljj thu
Produkt [Ultimate 0 0 0 7 958
Freelancers 147 2 69 0
Zskaznici LSPs 1512 31 998 0
Buyers 1215 29 1261 0
Academics 233 26 317 0
> 3107 88 2 645 7 958
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Z uskuto¢nenej analyzy je mozné vidiet, ze vyhl'adavanie zédkaznikov, obchodna Cinnost’
a marketing prebiehali naprie¢ vSetkym zdkaznickym segmentom. A to rovno relativne

V imernej miere zodpovedajucej strategickému trhovému zameraniu spolo¢nosti.

Vynimku tu predstavuje len vyvoj produktu, ktory sa v plnej miere orientoval len na sa-
motny softvér a jeho najvyssiu licenciu. Hoci méze tato informacia vyzerat’ na prvy pohl'ad
zbytocne, pretoze celd jedna aktivita bola vynalozena len na jeden ndkladovy objekt, opak
je pravdou. Pre dant spolo¢nost’ je totiz vyznamnou a prinosnou informaciou skuto¢ny ¢as
straveny prave vyvojom jej kIicového produktu a nasledne aj vyjadrenie celkovych nakla-

dov nan.

Hlavnou tlohou siedmej etapy je ale priradit’ kazdému nakladovému objektu skutocny po-
diel kazdej uskutoCnenej hlavnej aktivity ana zdklade jednotkovych nakladov kazdej

z aktivit vycislit’ celkové naklady objektu.

A prave prostrednictvom tohto kroku mozno badat’ zasadny rozdiel medzi procesom tra-
di¢nych kalkulacii a metodou ABC. Nepriame naklady nie su alokované arbitrarne, ale na
zaklade pri¢innej suvislosti aktivit a ndkladovych objektov. Tym dochédza k minimdlnemu
skresleniu skuto¢ne vynalozenych nakladov, ktoré by zrejme boli za beznych okolnosti v

tradiénom nakladovom systéme len ndhodne umiestnené.

Vysledky alokécie jednotkovych nepriamych nakladov k nakladovym objektom st vypoci-
tané pomocou udajov z Tabuliek 15 a 16. St jednoducho vypocitané ako skutocné mnoz-
stvo vykonu aktivit vynasobené jednotkovymi nakladmi na dant aktivitu a st demonstro-
vané v nasledujucej tabulke, pri ¢om je zaroven aj ich sumariza¢na vertikalna analyza uve-

dena na konci prace Vv prilohe P XIV.

Tab. 17. Absolutna analyza alokdcie nepriamych nakladov k ndakladovym objektom spoloc-

nosti v tis. K¢. (Vlastné spracovanie)

Aktivity
Nakladove objekty | Vyhrad. | Obchodna Marketing Vyvoj YN

zakaznikov | Cinnost’ produktu | OBJEKTOV

Produkt |Ultimate 0 0 0 3374 3374
Freelancers 52 70 35 0 157

P LSPs 533 1091 511 0 2135
Buyers 429 1020 645 0 2094

Academics 82 915 162 0 1159

S N AKTIVIT 1096 3096 1353 3374 8919
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Tab. 18. Relativna analyza alokdcie nepriamych nakladov k nakladovym objektom spoloc-

nosti. (Vlastné spracovanie)

Aktivity

Nakladove objekty | Vyhrad. | Obchodna [, . ting| V3o >N
zakaznikov | Cinnost’ produktu | OBJEKTOV
Produkt |Ultimate 0,00% 0,00% 0,00% | 100,00% 37,83%
Freelancers 4,74% 2,26% 2,59% 0,00% 1,76%
, .. |LSPs 48,63% 35,24% | 37,77% 0,00% 23,94%

Zakaznici

Buyers 39,14% 32,95% | 47,67% 0,00% 23,48%
Academics 7,48% 29,55% | 11,97% 0,00% 12,99%
Y N AKTIVIT 100,00%| 100,00% | 100,00% | 100,00% 100,00%

Podrla vypocitanych vysledkov prisluchajucich k jednotlivym nékladovym objektom sa da
vyvodit’ velké mnozstvo vysledkov danej analyzy. Model ABC ako celok pontka predo-
vSetkym diverzifikovany pohl'ad na efektivitu vyuzivania dostupnych zdrojov a na stano-

venie priamych nékladov na Specifické nakladové objekty.

Sumarizacia a vyhodnotenie celkovych nakladovych objektov napoveda najmi tomu, ze
najnakladnejsi zakaznicky segment st tzv. LSPs a Vv tesnom zavese za nimi su to Buyers.
Spolocnost’ na hlavné a podporné aktivity segmentu LSPs vynalozila celkové priame na-
klady vo vyske 2 135 000 K&, pri com az vySe 48% z tychto nakladov pripadlo na vyhla-
davanie zédkaznikov. V pripade Buyers to bolo celkovo len o 41 000 K¢ priamych nakladov
menej, ¢ize 2 094 000 K¢&, pri com percentualna Struktara vydavkov na hlavné aktivity bola
vV oboch pripadoch relativne podobna. Naopak, najmenej prostriedkov bolo vynaloZenych
na tzv. Freelancers, ¢ize prekladatel'ov na volnej nohe. S tym plne sthlasi aj trhova straté-
gia spoloc¢nosti, podl'a ktorej sa zamestnanci vzh'adom na cenovu politiku venuji tomuto
segmentu len pasivne. Celkové mnozstvo vynaloZenych priamych nakladov nan je 157 000

K¢, ¢o predstavuje len 1,76% vSetkych skimanych nékladov.

Z hladiska nakladovej naro¢nosti samotnych aktivit bolo najviac skiimanych zdrojov pou-
zitych na vyvoj produktu. A to aj napriek tomu, Ze jedinym nakladovym objektom tejto
aktivity bol samotny softvér. Celkovo sa nan spotrebovalo az 3 374 000 K¢, ¢o bolo presne
37,83% zo vsetkych skiimanych nakladov. Druha najnakladnejsia aktivita bola prave ob-
chodna ¢innost’. Ta skonzumovala az 3 096 000 K¢ priamych nakladov aj vzhl'adom na to,
Ze jej miera vykonu bola relativne vel'mi nizka a to len 88 jednotiek vykonu aktivity, ¢ize

88 uzavretych obchodnych zmluav. Na jej kompenzacii sa ale o¢ividne podiel'ali vysoké



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 86

jednotkové naklady v hodnote az 35 180 K¢ na jednu zmluvu, ktoré z tejto situacie jasne

vyplyvali.

10.2.8 ManaZzérsky reporting

Nadvidzujic na predoslé informécii ziskané pomocou rozboru vysledkov navrhovaného
modelu ABC, jeho pouzivatelia m6zu mat’ jasnejSiu predstavu ohl'adom vynakladania
zdrojov v spoloc¢nosti a stanoveni priamych nakladov na zvoleny objekt. Okrem toho vSak
model ABC poskytuje pohl'ad aj na mnoho d’alSich finan¢nych a nefinan¢nych ukazovate-
lov, ako doplnok k dostupnym ukazovatel'om zo sucasného kalkula¢ného systému a na-

stroj pre manazérske riadenie a rozhodovanie.

Dolezitym ukazovatel'om je ndkladovost’ jednotlivych aktivit, rovnako ako aj skimanych
nakladov ako celku. Tym, ze vyjadruje schopnost’ podniku riadit’ svoje naklady efektivne,
posobi ako je objektivny nastroj pre riadenie ich pri¢in vzniku. Viac podrobnosti poskytuje

nasledujuca tabul’ka.

Tab. 19. Ukazovatele ndakladovosti aktivit a ndkladovych objektov spolocnosti. (Vlastné

spracovanie)

sikamikoy | cimost | Merketing | ol |2

VYNOSY 19 594

NAKLADY (ABC) 1 096 3096 1353 3374 8919

Celkova nakladovost’ 5,59% 15,80% 6,91% 17,22% | 45,52%

Produkt Ultimate 0,00% 0,00% 0,00% 17,22% | 17,22%

Freelancers 0,27% 0,36% 0,18% 0,00% | 0,80%

, , . |LSPs 2,72% 5,57% 2,61% 0,00% [ 10,90%
Zakaznici

Buyers 2,19% 5,21% 3,29% 0,00% [ 10,69%

Academics 0,42% 4,67% 0,83% 0,00% [ 5,92%

Z analyzy nakladovosti je jasne vidiet, Ze z pomedzi vSetkych ostatnych je naro¢nost’ pro-
dukcie na jej vyvoj najvyssia a V roku 2014 ma hodnotu az 17,22%. To znamena, ze 1 K¢
trzieb pokryva 0,1722 K¢ nékladov na vyvoj produktu. Produkt spolo¢nosti dokazal vytvo-
rit’ tak vysoku naro¢nost’ produkcie na jej ndklady aj napriek tomu, Ze sa na nom podiel’ala
len jedina aktivita. Zaroven jej takisto tato aktivita recipro€ne viazana len na jej spominany

jediny nakladovy objekt.
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Okrem toho je vyrazna aj ndkladovost’ obchodnej ¢innosti, ktord celkovo dosahuje az
15,80%. Obzvlast vyrazny je aj fakt, ze sa na nej najviac podielali zdkaznici segmentu
LSPs, Buyers a Academics priblizne rovnako, s fluktuaciou okolo 5%. Segment Freelan-
cers pri tom opéat’ suvisi s trhovou stratégiou spolo¢nosti a demonstruje fakt, Ze naklado-

vost’ nan bola len 0,36%.

Napriek tomu, Ze na vyhladdvanie zakaznikov a marketing bolo vynalozenych dokopy az
2 449 000 K¢ priamych nakladov, ich celkova nakladovost’ je relativne nizka a dosahuje
hodnoty len 5,59% a 6,91%.

Prostrednictvom stanovenia priamych nakladov na jednotkovy nakladovy objekt alebo na
skupinu objektov prinadsa samozrejme mnohé d’alSie vyhody nez len ich exaktné vycislenie.
Ako uz bolo v predoslych kapitolach naértnuté, pomocou identifikacie priamych nakladov
je totiz relativne jednoduché spitne analyzovat’ vynaloZené ndklady a najst’ mozné oblasti
pre ich pripadné znizovanie. Obzvlast’ v ramci manazérskeho uctovnictva a rozhodovania

su tieto informécie mimoriadne prinosné.

Z vykonanej analyzy je mozné okamzite vidiet’, Ze najviac nédkladov pripada na sa samotny
produkt spolo¢nosti a na jeho vyvoj. Celkové priame naklady nan st az 3 374 000 K¢, ¢o
predstavuje az 37,83% skumanych nékladov a zaroven 17,30% vsetkych nakladov. Dovo-
dom tak vysokych nakladov je predovsetkym rozsiahly ¢asovy fond venovany tejto aktivi-
te, o je v absolutnej hodnote az 7 958 hodin prace. Samozrejme, ddlezitou premennou je
tu aj cena prace, ktora je kvoli Specifickym odbornym znalostiam piatich zamestnancov
priemerne odhadovana dokopy az na zhruba 360 000 K¢ za rok 2014, ¢o bolo vy¢islenych
az na 33,18% mzdovych nakladov. Vd’aka moznosti porovnania tychto ndkladov s inymi,
absolutne a relativne vycislenie jasne pontka priestor pre ich znizovanie a optimalizaciu

v ramci celopodnikového ndkladového systému.

Druhé najvécsie mnozstvo priamych nakladov pripada na obchodnt ¢innost’ zakaznickych
segmentov LSPs a Buyers, ktoré¢ dokopy viazu az v hodnote dokopy az 23,66% skumanych
nakladov a 10,82% vsetkych nakladov, ¢o v absolitnom ponimani predstavuje 2 111 000
K¢&. Ako uz bolo spominané, pricinou tejto vysokej ¢iastky st predovsetkym vel'mi vysoké
naklady na jednotku tejto aktivity v hodnote az 35 180 K¢ na jeden uzavrety obchod a to aj
napriek tomu, ze skutocna miera vykonu tychto dvoch zakaznickych segmentov bola do-
kopy len 60 uzavretych zmluv. Ako aj predosla aktivita a jej objekt, tak aj tato nacrtava

moznost’ znizovania nakladov naprie¢ celému svojmu procesu.
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Naklady na ostatné jednotlivé skiimané objekty a aktivity vykazuju postupne klesajuci
trend, ako to uz bolo v predoslych kapitolach prace opisané. Priemerné hodnoty nakladov
na aktivity vykazuje hlavne zakaznicky segment Academics, na ktory sa spolo¢nost’ snazi-

la trhovo orientovat’ menej nez na LSPs a Buyers, ale zase viac nez na Freelancers.

evve

ten sa uz len z dovodu pasivnej stratégie spolocnost’ snazila vynakladat’ minimum nakla-
dov. Je to hlavne z toho dévodu, ze vzh'adom na cenovu politiku prinasal najmensie vyno-
sy, no zaroven bol stale dolezitym prvkom v politike trhovej expanzie. Celkové priame
naklady na tento objekt boli vykalkulované na 157 000 K¢&, ¢o tvori 1,76% skiimanych
nakladov a len 0,80% celkovych nakladov. Najmenej nakladov na tento objekt predstavo-
val marketing v absolutnej hodnote za cely rok 2014 zhruba 35 000 K¢ a len dvakrat tol’ko
bolo vynaloZenych na obchodnt ¢innost’. Zaroven bolo v ramci tohto segmentu vyhlada-
nych a spracovanych len 147 kontaktov zakaznikov, ¢o bol véc¢Sinou v ramci pred- a po-

konferen¢nych procesov.

Jednym z Casto potrebnych a vyuzivanych ukazovatel'ov pre G€ely manazérskeho rozhodo-
vania je aj ziskovost’ zékaznikov. V pripade danej spolo¢nosti, ktora segmentuje svojich
zakaznikov do rdznych cielovych skupin moze byt’ takato informacia nesmierne uzito¢na.
Nie len ze by prehl'adne vykalkulovala celkové priame a nepriame naklady urcitého ob-
jektu, ale na zdklade jeho trzieb by detailne urcila, aky pre zisk dané objekt spolo¢nosti

prinasa.

Z praktického hladiska ale taktito analyzu nie je mozné v ramci tejto diplomovej prace
uskutoc¢nit’, pretoze skutocné trzby z produktu nie su evidované v dostupnych informac-
nych zdrojoch. Napriek tomu, Ze oficidlny cennik softvéru je verejne volne pristupny na
internetovej stranke spolocnosti, skutocna predajna cena sa mnoho krat 1isi v zavislosti od

konkrétneho zékaznika, pripadne od vyvoju procesu vyjednédvania.

Samozrejme, pri dostupnosti plnych dat o vynosoch, ndkladoch a vysledkoch hospodérenia
po zdaneni by bolo pre spolocnost’ jednoduché vypocitat’ aj rozne iné ukazovatele pre uce-

ly manazérskeho rozhodovania.
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11 POROVNANIE SUCASNEHO ANAVRHOVANEHO
KALKULACNEHO SYSTEMU NAKLADOV

Na zéklade poskytnutych dat zo sti€asné¢ho kalkulacného systému bol spracovany ndvrh
komplexného projektu implementacie kalkulacného systému ABC vo vybranej spolo¢nos-
ti. Hlavné faktory, v ktorych sa sti¢asny a navrhovany kalkula¢ny systém odliSujt, st hlav-
ne evidencia a riadenie nakladov, kalkulacia priamych a jednotkovych nakladov a samotné

vyuzivanie informacii pre u¢ely manazérskeho rozhodovania.

V ramci povodného kalkulacného systému boli ziskané vstupné data dostupné len z Gctov-
ného informac¢ného systému a vo forme, ktort vyzaduje norma externych financnych vy-
kazov. Naklady sa zasadne evidovali len podl'a spotrebovanych vstupnych zdrojov a boli
vedené len podl'a Strukturovaného druhového ¢lenenia. Na zaklade uvedenej vzorky ziska-
nych informacii sa d4 konStatovat’, ze spolocnost momentalne nevyuziva ziadne d’alSie
¢lenenie nakladov. Na druhej strane, novy kalkula¢ny systém pontka evidovanie a riadenie
nakladov hlavne na zaklade kalkulacii podla vystupnych objektov, na ktoré boli skuto¢ne
vynalozené. A to prostrednictvom sekundarnej informacnej databazy, ktora sa Struktirovo

moze prisposobovat’ operativnym a strategickym poziadavkdm svojich pouzivatel'ov.

Vzhl'adom na hlavny predmet ¢innosti spoloc¢nosti bola vacsina nakladov sucasného kalku-
la¢ného systému povaZovana za nepriame. PouZivatelia informacii tohto kalkula¢ného sys-
tému nemali exkluzivny pohl'ad na priame néklady l'ubovolnej pozadovanej jednotky.
Tento pristup nijak neumoziioval samostatne sledovat’ akykol'vek nakladovy objekt a sa-
mostatne si vy&islit’ jeho naklady, pripadne vynosy. Dalsim faktom zostava aj to, Ze jediny
spdsob rozpocitavania ndkladov na jednotku bolo mozné len podla arbitrarneho vztahu,
ktory v konecnom dosledku skresl'oval naklady podniku eSte viac, ako keby ani rozpocita-
né neboli. Na rozdiel od tohto pristupu, naprojektovany kalkulacny systém ABC ponuka
vyslovene pri¢inny vztah medzi skimanym objektom a nédkladmi, ktoré ho vyvolali. Tym-
to sposobom je jednoduché a jasné stanovit, aké mnozZstvo vstupnych zdrojov sa podiel’a
na akej vystupnej jednotke. Zaroven je omnoho jednoduchsSie reverzne zistit’, ktoré faktory
vplyvaji na skimanu jednotku a ktoré moézu byt predmetom pripadného rieSenia naklado-

vych procesnych problémov alebo predmetom kontinualnej optimalizacie.

Prostrednictvom stcasného kalkulatného systému sa samozrejme daju uskutocnovat’ aj
rozne manazérske rozhodovania. Toho dokazom je aj analyza finan¢nych a ekonomickych

ukazovatel'ov na zacCiatku praktickej Casti tejto diplomovej prace. V pripade, ze by spoloc-
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nost’ evidovala podrobnejsie informécie o nakladoch, vynosoch a vysledkoch hospodare-
nia; okrem uvedenych ukazovatel'ov by bolo mozné vykonat’ este hlbSiu a podrobnejsiu
finan¢nl analyzu. Benefitom navrhovaného kalkula¢ného systému je v tomto pripade
okamzita dostupnost’ priamych, jednotkovych informacii o pozadovanych objektoch a ich

bezprostredné vyhodnotenie.

Kalkula¢ny systém ABC totiz okrem iného pontka aj priamy pohl'ad na procesnu Struktiru

nakladov v podniku a tym vytvara priestor vychodiskovii bazu pre koncept ABM.
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12 NAVRH REALIZACIE PROJEKTU A ZAVERECNE
ODPORUCANIA

Na zéaklade splnenia hlavného ciela diplomovej prace, ¢ize vypracovania kompletného
projektu implementacie kalkula¢ného systému ABC je v nasledujicej kapitole spracovany
posledny ciastkovy ciel’ tykajtci sa jeho realizacie a uvedenia do prevadzky. Zohl'adiuje
viaceré aspekty, s ktorymi by mala byt spolocnost’ 0Oboznamena a stotoznena eSte pred
zaCiatkom samotnej realizacie a byt si ich vedomé samozrejme aj pocas nej. Zaroven je ku

kazdému z aspektov vyjadrené aj subjektivne odporacanie pre danu spoloc¢nost’.

12.1 Podpora realizacie vedenim spolo¢nosti

Ako bolo spomenuté uz pri inicidcii samotného vypracovania projektu kalkulaéného sys-
tému ABC v desiatej kapitole, vedenie spolocnosti si je vedomé nedostatkov sucasného
kalkula¢ného systému a je plne otvorené novym moznostiam v prospech zlepSenia tejto
situdcie. Tento fakt sa da pokladat za kIicovy a podporny bod uspesnej implementa-
cie, realizacie a dlhodobej prevadzky ABC. Spolo¢nost’ je obzvlast’ naklonena myslienke
vytvorenia dlhodobého, strategického modelu ABC, ktory by bol naprie¢ ¢astym vnutro-
podnikovym zmenam relevantnejsi nez kratkodoby, operativny model. A vzhl'adom na to,
ze kalkulaény systému ABC si skuto¢ne vyzaduje dlhodobu pozornost’ a tzv. vytrvalost’ pri
jeho realizacii, pretrvavajici zaujem vedenia spolocnosti je d’al§im pozitivnym a podpor-

nym faktom pri jeho realizécii.

Okrem vyssie spomenutych subjektivnych skutoénosti existuje viacero objektivnych pravi-
diel, ktorych by sa malo vedenie spolo¢nosti drzat’. Podl'a portalu Accounting For Mana-
gement (©2014) a Institute of Management Accountants (©2006) su kl'icové aspekty

uspesnej implementacie a realizacie konceptu ABC nasledovné:

e iniciativa a podpora vedenia spolo¢nosti musi byt viditena naprie¢ celému reali-
zacnému timu — kalkula¢ny systém ABC je dlhodobé zaleZitost’, preto musia byt’
zamestnanci neustale podporovany a motivovany k jeho vyuZivaniu a dodrZovaniu.
V opacnom pripade hrozi, ze sa stant reluktantnymi voci zmene, stratia zaujem
0 tento inovacny systém a rutinne sa vratia kK starému kalkula¢nému systému;

e tim by mal pozostavat’ z ¢lenov na multidisciplindrnych manazérskych poziciach
naprie¢ celej danej spolo¢nosti — prave oni budu totiz vyuzivat’ informécie plynuce

zo zostaveného a zavedeného systému, preto by mali dokonale ovladat’ jeho pravid-
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1a. Zvycajne sa dodatoc¢ne pracuje aj s externym odbornikom na tento typ kalkulac-

ného systému, ktory podporuje interny tim.

Napriek tomu, Ze teoretické vyjadrenie tychto odporacani sa ¢asto krat berie na vedomie,
no pri realizacii sa nan zabuda, dana spolo¢nost’ ako celok je zna¢ne motivovana k svojmu
rastu. To naznacuje, Ze s vynaloZzenim ¢o 1 len minimalnej snahy vedenia a manazérov by

tieto behavioralne aspekty implementacie a realizacie konceptu ABC nemali byt problém.

12.2 Personalna podpora realizacie

Sice bol pocas predoslej kapitoly implementacny tim teoreticky vyjadreny ako skupina
viacerych manazérov, ale z praktického hl'adiska moznosti danej spolo¢nosti v roku 2014

to tak celkom nie je.

Vzhl'adom na vel'kost’ spolocnosti a jej organizacnt Struktiru z daného roku by sa idealne
odporucilo plnohodnotne zapojit' len 1 zamestnanca, konkrétne z pozicie Operations, do
kratkodobého procesu navrhu a implementacie ABC. Tento zamestnanec by presiel kom-
plexnym Skolenim a podporou externého Skolitel'a a nasledne by sdm mentoroval ostatnych

zamestnancov spolocnosti integrovanych do procesu vyuzivania ABC.

Vo faze realizacie by sa uz tym padom na vyuzivani tohto kalkula¢ného systému podielali
viaceri zamestnanci. Ako bolo naznacené, vyskoleny zamestnanec z pozicie Operations by
nasledne reprodukoval ziskané vedomosti a zru¢nosti o aplikovanom systéme ABC d’alSim
2 zamestnancom. Tymi by konkrétne boli CEO a druhy zamestnanec z pozicie Operations,
ktori by mohli systém ABC administrovat’ a efektivne vyuzivat’ informacie z neho plyntuce

ako vstup pre d’alSie rozhodovacie procesy.

12.3 Casové hPadisko realizacie

V predoslych castiach prace bolo uz viac krat spominané, ze projekt navrhu, implementa-
cie arealizacie kalkulacného systému ABC je dlhodoba zalezitost’. Preto je nutné diverzi-
fikovat’ ¢asové rozhranie pocas kazdej jeho fazy. Takisto Casové hl'adisko implementacie a

realizacie konceptu ABC priamo suvisi s jeho personalnou podporou.

Ako bolo uvedené, Vv suvislosti s ndvrhom a prvotnou implementaciou ABC do vybranej
spolo¢nosti bude plnohodnotne integrovany 1 zamestnanec po dobu bezného pracovného
casu priblizne 10 dni. Tento Cas zaberie predovsetkym Skolenie a couching externym od-

bornikom so stibeznym ziskavanim vstupnych informécii a modelovani konceptu ABC.
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Nasledné mentorovanie ostatnych 2 zamestnancov by malo prebiehat’ v kratkodobych ca-
sovych intervaloch v ramci pracovného ¢asu po dobu priblizne 2 mesiacov. Za ten ¢as by
sa mali vSetci zamestnanci zlepsit’ natol’ko, aby po uplynuti tejto doby mohla bezproblé-
movo a plnohodnotne prebiehat’ realizacia projektu kalkula¢ného systému ABC. Samo-
zrejme je aj pocas tejto fazy nutné udrziavat’ motivaciu pre zavedenie skutocne funkéného
kalkulacného systému do spoloc¢nosti, pretoze takyto dlhodoby ¢asovy horizont méze mat’

rychly demotivujtci charakter.

12.4 Informacna podpora realizacie

S istotou sa da povedat’, ze efektivny kalkulacny systém ABC sa nezaobide bez informac-
nej podpory rovnako v malych, ako aj velkych podnikoch. Od velkosti samotného podniku

ale zalezi, v akej forme si tito podporu zaobstara.

Na zaklade predoslej analyzy IT infrastruktury danej spolo¢nosti sa odporti¢a zaobstarat’
priamo celkovy balik softvérového riesenia pre kompletni profesionalnu podporu ABC,
ktory moze byt integrovany na sucasné hardvérové vybavenie. Jednym z hlavnych dovo-
dov je totiz aj to, Ze spolo¢nost’ vyuziva viacero roznych ERP systémov a nevznika tu po-
treba integrovania konkrétneho typu ABC softvéru medzi ne. V stcasnosti existuje mnoho
firiem, ktoré dokazu dany balik customizovat’ pre konkrétneho zakaznika podl'a jeho Speci-
fickej ekonomickej Cinnosti a Struktury aktivit. Vzhl'adom na finanéné moZznosti spolo¢-
nosti je ale nutné dbat’ na jej finanéné zdroje a na celkové naklady plyntice z licencii
a ostatnych doplnkovych sluzieb. Preto by bolo idealne sa zamerat’ na menSich poskytova-
telov tychto balikov. Kazdy z doddvatel'ov okrem S$pecifického softvérového rieSenia po-

nuka aj konzulta¢né sluzby, ¢im by sa vyrieSila otdzka obstarania externého konzultanta.

Pripadné alternativne rieSenie by okrem kompletného softvérového balika bolo moznost’
vyuzit’ projektové nadstavby ABC a ABM do balika MS Office za zlomkovu cenu predo-
Slej alternativy. Toto rieSenie by bolo finan¢ne prijatel'nejsie pre spolo¢nost’ a umoziovalo
by sa jej aspon na za¢iatok implementacie modelu ABC zoznamit’ s jeho informacénou

podporou. Na zaklade sktisenosti neskor mohla zaobstarat’ kompletné softvérové riesenie.

12.5 Nakladové zhodnotenie

Ako vyhodnotenie celkovych spominanych ndkladov je uvedena nasledujuca tabul’ka. Pre-
toze boli vyjadrené dve alternativy realizdcie projektu ABC na zaklade roznych stratégii

informacnej podpory, takisto musia byt nasledne vyhodnotené dve stratégie nakladovej
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spotreby. Najprv ide o alternativu pri zvoleni kompletného softvérového balika, $itého na
mieru danej spolo¢nosti a potom je uvedena alternativa jednoduchej nadstavby na sucasne

vyuzivany komplex programov MS Office.

Tab. 20. Ndkladové zhodnotenie realizdcie projektu ABC vo vybranej spolocnosti. (Viastné

spracovanie)

Naklad Osoba Doba | Vztahové | Jednotkové [ Miery | Celkové
Y trvania | veliginy | Naktivit | vykonu | N aktivit
DEIER Operations X 1 21 1h 188 80| 15000
implementacia
Realizacia Operations x 2 2m 1h 375 180| 67500
Realizacia CEO 2m 1lh 500 90| 45000
Skolenie / Tréning | Ex.Konzultant 2t| 1 skolenie 50 000 1| 50000
Licencia . .
ABC Balika X 1 m| 1 licencia 25000 3| 75000
Licencia . .
ABC Nadstavby X 1 m| 1 licencia 500 3 1500
> ABC Balik 76 063 252 500
> ABC Nadstavba 51 563 179 000

Podrobné vycislenie nakladov demonstruje celkové naklady na navrh, implementéciu
a realizaciu kalkula¢ného systému ABC v danej spolo¢nosti v dvoch alternativach. Vd’aka
faktu, Ze obe alternativy vyberu konkrétnej informacnej podpory su v kazdom pripade pre
spolo¢nost’ benefitom, ich volba zavisi predovsetkym od postoja vedenia spoloc¢nosti

k vyznamnosti celého projektu ABC a od dostupnych volnych finanénych prostriedkov.

D4 sa ale objektivne zhodnotit’, Ze nech sa uz spolo¢nost’ rozhodne pre ktorykol'vek infor-
macny systém ABC, rozhodne to bude pozitivhym prinosom pre jej procesy zdokonal'ova-

nia a riadenia nakladov prostrednictvom aktivit.

12.6 Vynosové zhodnotenie

Nakladové uspory, ktoré by projekt priniesol by boli viditelné a dostupné az
v dlhodobejSom horizonte, N0 Vv zédsade by mali vynosy z neho plyntice prekonat naklady
nan vynalozené. Finan¢né a nefinan¢né ukazovatele dostupné a viditeI'né pouzivanim ABC
by umoznili rekalkulovat’ naklady na jednotlivé objekty a prehodnotit’ hlavne ich naklado-
vost’ a ziskovost’. Takouto vedomostou by spolo¢nost’ videla, ktoré objekty jej prinasaji

vve

vynosnost’ a dobu navratnosti implementacie projektu kalkulaéného systému ABC.
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13 ZHRNUTIE PRAKTICKEJ CASTI

Prakticka cast’ tejto diplomovej prace vychadza z akademicky poznatkov vymedzenych
V jej teoretickej Casti s cielom vypracovania projektu navrhu, implementacie a realizacie
kalkulacného systému ABC vo vybranej spolo¢nosti. Je rozdelend na 6 kapitol podla lo-
gického a sekvenéného postupu vypracovania tohto projektu. Zahfna 5 obrazkov a 18 tabu-

liek, ktoré¢ demonstruju zékladné a dopliiujice informacie k rieSenej problematike.

Siedma kapitola prace je venovand predstaveniu spolo¢nosti. Pontika charakteristiku jej
interného a externé¢ho prostredia, rovnako ako aj podrobny opis budicich skimanych na-
kladovych objektov. Je to hlavne z toho dévodu, aby bol Citatel'ovi tejto diplomovej prace

priblizeny $iroky koncept prostredia projektu ABC.

Osma kapitola plynule nadvizuje na predchidzajicu a zachytava rozbor a interpretaciu
finan¢nych vykazov danej spolo¢nosti pocas obdobia piatich rokov. Tym sa snazi pouka-
zat’ na rastové trendy jej vyvoja a vykonnosti. Zaroven je tu detailnejSie analyzovana jedna
Z jej Casti, konkrétne oblast’ ndkladov, prostrednictvom réznych uhlov pohladov na ne a

skrz viacerych ¢leneni.

Potom sa plynule prechadza na nasledujucu kapitolu, ktora je venovana $ir§iemu konceptu
riadenia nakladov. Opisuje sucasny kalkulacny systém v spolo¢nosti a nastroje jeho riade-
nia. NavySe je tu poskytnuty objektivny pohl'ad na jeho nedostatky, ktoré predstavuju od-

razovy mostik pre navrh a implementaciu doplnkového, moderného systému ABC.

Preto je v d’alSej kapitole vypracovany hlavny ciel tejto prace, ¢im je kompletny navrh
projektu implementacie ABC v danej spoloc¢nosti aplikovany na rok 2014. Najprv su zdo-
raznené ciele a moznosti jeho vyuZitia. V nadvdznosti na ne je determinovany prakticky

priebeh tvorby a implementacie modelu, ktory je roz¢leneny na 8 etap.

Jedenasta kapitola opisuje praktické benefity ABC pre danti spolo¢nost’ a Kriticky ich po-
rovnava s nedostatkami povodného, tradi¢ného kalkulaéného systému pomocou niekol-

kych hlavych faktorov, v ktorych sa tieto dva systémy odlisuju.

Na zaver praktickej Casti prace su objektivne vymedzené viaceré aspekty, s ktorymi by
mala byt spolo¢nost’ oboznamena a stotoznena pred a pocas realizacie daného projektu.
Zaroven je ku kazdému z aspektov vyjadrené subjektivne odportacanie pre dana spolo¢-
nost’, za u¢elom maximalizacie vynosov plyntcich z projektu implementacie tohto kalku-

la¢ného systému v danej spolocnosti.
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ZAVER

Na zaklade vyhodnotenia teoretickej Casti tejto diplomovej prace sa da tvrdit, ze v podni-
katel'skom prostredi 21. storoCia uz nie je postaujuce vyuzivat’ len zauzivané nastroje Cis-
to finan¢ného uctovnictva, ale pre podniky je uz pomaly nevyhnutné implementovat’ aj
nastroje novodobého, manazérskeho uctovnictva. Podobne je to aj v kontexte kalkulacnych

systémov, kde sa k tym tradi¢nym Coraz CastejSie doplnkovo implementuju aj moderné.

Inak to nebolo ani v pripade vybranej spolo¢nosti, kde sa na zaklade dokladnej analyzy
stcasného stavu ndkladov a teoreticky vytyceného postupu vykonal projekt implementacie
moderného kalkula¢ného systému ABC, ako doplnok k stié¢asnému, tradicnému kalkula¢-
nému systému. V tomto bode treba ale poznamenat’, Ze projekt nie je povazovany za jedi-
né, optimalne rieSenie pre danu spolocnost’, ale skor predstavuje jedno z rieSeni, ako ziskat’

heterogénny pohl'ad na riadenie jeho nakladov.

Aj napriek tomu, ze boli pre jeho ucely poskytnuté rozsiahle zdrojové data, ich Struktira
umoziovala vytvorit’ len demonStrativny, strategicky model konceptu ABC vypracovany
na relevantnej vzorke dostupnych nakladov. Ten je vSak v kone¢nom dosledku pre vybrana
spolo¢nost’ z objektivnych dévodov dokonca vhodnejsi, nez keby bol zostaveny operativ-
nej podobe. Preto je format, v akom je projekt uvedeny v tejto diplomovej praci plne po-

staCujuci na prezentaciu jeho hlavej idei a zistenych vysledkov.

V prvom rade je nutné spomenut’ primarny vysledok prace, ktory je v priamej stvislosti
s jej hlavymi cielom. Na zaklade logickych vézieb a Specifickych kalkulaénych postupov
sa dokazal stanovit’ unikatny a exkluzivny vzt'ah medzi zdrojmi nepriamych nakladov
a skamanymi nakladovymi objektmi. Uz len fakt, ze ho bolo mozné stanovit’ pri¢inne a nie

arbitrarne je velkym progresom v kalkulaénom procese danej spolo¢nosti.

Nasledne sa na tento fakt vztahuje vedl'ajsi vysledok prace, ktorym je vznik uplne nového
pohladu na riadenie ndkladov v danej spolocnosti. Prostrednictvom vycislenia priamych
nakladov na vytycené objekty je mozné ziskat’ informécie o ich individudlnej nédkladovosti,
ziskovosti arade inych ukazovatelov; ¢o ma v konecnom dosledku obrovsky vplyv na

komplexné manazérske rozhodovanie v danej spolo¢nosti.

V kone¢nom doésledku ale treba skonstatovat, Ze aj napriek kritickym zavere¢nym odporu-
caniam K tomuto projektu musi byt spolo¢nost’ obozretna a venovat’ jeho implementacii a

realizacii dlhodobo vel’kt pozornost.
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PRILOHA PI: VERTIKALNA ANALYZA SUVAH SPOLOCNOSTI V ABSOLUTNYCH A RELATIVNYCH
HODNOTACH K 31. 12. POCAS ROKOV 2010-2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

2010 2011 2012 2013 2014
AKTIVA CELKOM 580 100,00%| 1113 100,00% | 1031 100,00%| 5015 100,00%| 8713 100,00%
> Dlhodoby majetok 0 0 0 0 0 0 0 0 628 7,21%
Dlhodoby hmotny majetok 0 0 0 0 0 0 0 0 628 7,21%
> Obezné aktiva 572 98,62% | 1088 97,75%| 1028 99,71% | 4487 89,47% | 7291 83,68%
Kratkodobé pohl'adavky 348 60,00% 909 81,67% 386 37,44% 189 3,77% 210 2,41%
Kratkodoby finanény majetok 224 38,62% 179 16,08% 642 62,27%| 4298 85,70%| 7081 81,27%
> Ostatné aktiva 8 1,38% 25 2,25% 3 0,29% 528 10,53% 794 9,11%
Casové rozlisenie 8 1,38% 25 2,25% 3 0,29% 528 10,53% 794 9,11%
PASiVA CELKOM 580 100,00%| 1113 100,00%| 1031 100,00%| 5015 100,00%| 8713 100,00%
Y Vlastny kapital 195 33,62% | -747 -67,12% | -1 187 -115,13% -22 -0,44% 72 0,83%
Zéakladny kapital 200 34,48% 200 17,97% 200 19,40% 200 3,99% 200 2,30%
VH minulych rokov 0 0 -5 -0,45% | -947 -91,85% [ -1 386 -27,64% | -222 -2,55%
V1L bezncho tictovncho 5| -086%| -942| -846d%| -440| -4268%| 1164|  2321%| 94 1,08%
> Cudzie zdroje 325 56,03% | 1853 166,49% | 2016 195,54% | 3895 77,67% | 4798 55,07%
Dlhodobé zavazky 200 34,48% | 1600 143,76% | 1808 175,36% | 3162 63,05%| 2600 29,84%
Kratkodobé zavizky 125 21,55% 253 22,73% 208 20,17% 733 14,62% | 1629 18,70%
Bankové tivery a vypomoci 0 0 0 0 0 0 0 0 569 6,53%
Y Ostatné pasiva 60 10,34% 7 0,63% 202 19,59% | 1142 22,77%| 3843 44,11%
Casové rozlisenie 60 10,34% 7 0,63% 202 19,59% | 1142 22,77%| 3843 44,11%




PRILOHA P II: HORIZONTALNA ANALYZA SUVAH SPOLOCNOSTI V ABSOLUTNYCH A RELATiVNYCH
HODNOTACH K 31. 12.POCAS ROKOV 2010-2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

2010 2011 2012 2013 2014
AKTIVA CELKOM X X 533 91,90% -82 -7,37% | 3984 386,42% | 3698 73,74%
> Dlhodoby majetok X X 0 0 0 0 0 0 X X
Dlhodoby hmotny majetok X X 0 0 0 0 0 0 X X
> Obezné aktiva X X 516 90,21% -60 -5,51%| 3459 336,48% | 2804 62,49%
Kratkodobé pohl'adavky X X 561 161,21%| -523 -57,54% | -197 -51,04% 21 11,11%
Kratkodoby finan¢ny majetok X X -45 -20,09% 463 258,66% | 3656 569,47% | 2783 64,75%
> Ostatné aktiva X X 17 212,50% -22 -88,00% 525| 17500,00% 266 50,38%
Casové rozlisenie X X 17 212,50% -22 -88,00% 525| 17500,00% 266 50,38%
PASIVA CELKOM X X 533 91,90% -82 -7,37% | 3984 386,42% | 3698 73,74%
> Vlastny kapital X X[ -942 -483,08% | -440 -58,90% | 1165 98,15% 94 427,27%
Zékladny kapital X X 0 0 0 0 0 0 0 0
VH minulych rokov X X -5 X| -942| -18840,00%( -439 -46,36% | 1164 83,98%
VH bezného uctovného obdobia X X[ -937| -18740,00% 502 53,29% | 1604 364,55% | -1070 -91,92%
> Cudzie zdroje X| 0,00%| 1528 470,15% 163 8,80% | 1879 93,20% 903 23,18%
Dlhodobé zavizky X X[ 1400 700,00% 208 13,00% | 1354 74,89% | -562 -17,77%
Kratkodobé zavizky X X 128 102,40% -45 -17,79% 525 252,40% 896 122,24%
Bankové tivery a vypomoci X X 0 0 0 0 0 0 569 X
> Ostatné pasiva X X =53 -88,33% 195 2785,71% 940 465,35% | 2701 236,51%
Casové rozliSenie X X -53 -88,33% 195 2785,71% 940 465,35% | 2701 236,51%




PRILOHA P I1I: VERTIKALNA ANALYZA VYKAZOV ZISKOV A STRAT SPOLOCNOSTI VABSOLUTNYCH
ARELATIVNYCH HODNOTACH K 31. 12. POCAS ROKOV 2010-2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

2010 2011 2012 2013 2014
Y VYNOSY 430| 100,00% 649| 100,00% (| 2325| 100,00%| 10089| 100,00% | 19594| 100,00%
Y NAKLADY 435| 100,00%| 1591| 100,00%( 2765| 100,00% 8925 100,00%(| 19500 100,00%
Vykony 430| 100,00% 649| 100,00%| 2310 99,35% 9970 98,82%( 19333 98,67%
Vykonova spotreba 418 96,09% | 1587 99,75%| 2635 95,30% 7508 84,12% (| 13728 70,40%
Pridana hodnota 12 -938 -325 2 462 5 605
Osobné naklady 16 3,68% 0 0 0 0 436 4,89% 4919 25,23%
Dane a poplatky 0 0 0 0 0 0 1 0,01% 1 0,01%
Odpisy dlhodobého majetku 0 0 0 0 0 0 0 0 77 0,39%
Ostatné prevadzkové vynosy 0 0 0 0 12 0,52% 4 0,04% 46 0,23%
Ostatné prevadzkové naklady 0 0 0 0 0 0 23 0,26% 52 0,27%
Prevéadzkovy
vysledok ho};podérenia > e S e el
Vynosové turoky 0 0 0 0 0 0 0 1 0,01%
Néakladové troky 0 0 0 0 0 628 7,04% 217 1,11%
Ostatné financné vynosy 0 0 0 3 0,13% 115 1,14% 214 1,09%
Ostatné finan¢né naklady 1 0,23% 4 0,25% 130 4,70% 329 3,69% 506 2,59%
Finanény
V}'fsledolz hospodarenia R 4 Ll e B
Teaa s :
Vysledok hospodarenia
za uctovné obdobie -5 -942 -440 1164 94
(pred zdanenim)




PRILOHA P

IV: HORIZONTALNA ANALYZA VYKAZOV ZISKOV A

STRAT

SPOLOCNOSTI V

ABSOLUTNYCH A RELATIVNYCH HODNOTACH K 31. 12. POCAS R. 2010-2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

2010 2011 2012 2013 2014
S VYNOSY X x| 219 50,93%| 1676 258.24%| 7764] 333,94%| 9505 94,21%
Y NAKLADY X x| 1156 265,75% | 1174 73,79%| 6160 22278%| 10575| 118,49%
Vykony X x| 219 50,93%| 1661 25593%| 7660| 331,60%| 9363 93,91%
Vykonova spotreba X x| 1169 279,67%| 1048 66,04%| 4873 184,93%| 6220 82,84%
Pridan4 hodnota X x| -950| -7916,67%| 613 6535%| 2787| 857,54%| 3143 127,66%
Osobné néklady X x| -16 -100,00% 0 0 436 X| 4483] 102821%
Dane a poplatky X X 0 0 0 0 1 X 0 0,00%
Odpisy dlhodobého majetku X X 0 0 0 0 0 0 77 X
Ostatné prevadzkové vynosy X X 0 0 12 X -8 -66,67% 42| 1050,00%
Ostatné prevadzkové naklady X X 0 0 0 0 23 X 29|  126,09%
Erevadz,kov:‘/ R X x| -934| -23350,00%| 625 66.63%| 2319| 74089%| -1404|  -69,99%
ospodarenia

Vynosové uroky X X 0 0 0 0 0 0 1 X
Nékladové tiroky X X 0 0 0 o| 628 X -411 -65,45%
Ostatné finan¢né vynosy X X 0 0 3 X 112 | 3733,33% 99 86,09%
Ostatné finanéné néklady X X 3 300,00%| 126 3150,00%| 199|  153,08% 177 53,80%
Fancny o X X 1 20,00%| -123| -3075,00%| -715| -562,99% 334 39,67%
vysledok hospodarenia

Ve gl R direie X X| -937| -18740,00%| 502 53,29% | 1604| 364,55%| -1070 -91,92%
za beznu ¢innost

Vysledok hospodarenia

za G&tovné obdobie X X| -937| -18740,00%| 502 53,29%| 1604| 364,55%| -1070 -91,92%
(pred zdanenim)




PRILOHA P V: EKONOMICKE UKAZOVATELE SPOLOCNOSTI VABSOLUTNYCH A RELATIVNYCH

HODNOTACH K 31. 12. POCAS ROKOV 2010-2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

Finan¢ny ukazovatel’ Zdroj dat 2010 2011 2012 2013 2014
Vykony VZaS 430 649 2310 9970 19 333
Pridana hodnota VZaS 12 -938 -325 2 462 5605
Prevadzkovy VH VZaS -4 -938 -313 2 006 602
Uroky z cudzieho kapitalu VZaS 0 0 0 628 217
VH pred urokmi a zdanenim (EBIT) VZaS -5 -942 -440 1792 311
VH pred zdanenim (EBT) VZaS -5 -942 -440 1164 94
VH po zdaneni (EAT) VZaS -5 -942 -440 X X
Ukazovatele ziskovosti

Rentabilita aktiv (ROA) EBIT / Aktiva -0,86% -84,64% -42,68% 35,73% 3,57%
Prevadzkova miera zisku Prevadzkovy VH / Trzby -0,93% -144,53% -13,55% 20,12% 3,11%
Ukazovatele nakladovosti

Na vykonovu spotrebu Vykonova spotreba / Vykony 97,21% 244,53% 114,07% 75,31% 71,01%
Na osobné naklady Osobné naklady / Vykony 3,72% 0 0 4,37% 25,44%
Ukazovatele likvidity

ety prmepynd el operny majeto » 447 835 820 3754 5 662
5 Obezny majetok —

Cisty peniazny majetok Kratkodobé zasoby — 447 835 820 3754 5 662
_ Kratkodobé zavizky

Ciste . Finan¢ny majetok —

pohotovostné 99 -74 434 3 565 5452

penazné prostriedky

Kratkodobé¢ zavizky




Finanény majetok /

Obezna likvidita (CPR - L 1) Kréitkodobé zévizky 1,79 0,71 3,09 5,86 4,35
Obezny majetok —
Pohotova likvidita (QAR - L I1) Kratkodobé zasoby / 4,58 4,30 4,94 6,12 4,48
Kratkodobé zavizky
T Obezny majetok /
Bezna likvidita (CR - L 1) Krétkodobé zéviizky 4,58 4,30 4,94 6,12 4,48
Ukazovatele aktivity
Obrat pohl'adavok Pohladavky / (Trzby/360) 291,35 504,22 60,16 6,82 3,91
Obrat zavizkov Zavazky | (Trzby/360) 104,65 140,34 32,42 26,47 30,33
Obrat celkového kapitalu Aktiva / Trzby 0,74 0,58 2,24 1,99 2,22
Ukazovatele stability
Celkova zadlzenost Cudzie zdroje / Aktiva 56,03% 166,49% 195,54% 77,67% 55,07%




PRILOHA P VI: KALKULACIA ABSOLUTNEJ VYKONOVEJ SPOTREBY SPOLOCNOSTI V TIS. KC V ROKU
2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

Spotreba
materialu a energie

Externé sluzby

. NEIE: Dl N na | Preklad. Telefo- |, . . .
Zamestnanci Pocet | potreby a | hmotny | Cestovné . Reklama Licencie | Domény | Najom
vybavenie | majetok IS, || HTy ny

CEO 1 8,91 65,45 320,00| 28,40 265,80 68,25 8,61 5,99 0,40 44,57
Head of Sales 1 2,90 43,68 240,00 21,30 0,00 29,25 8,61 3,94 0,00 14,50
MD Managers 2 5,80 43,68 80,00/ 7,10 0,00 0,00 0,05 3,94 0,00 29,00
Marketing Manager 1 2,90 43,68 80,00, 7,10 0,00 68,25 2,47 3,94 0,40 14,50
Head of PD 1 3,99 43,68 0,00| 0,00 177,20 0,00 2,78 9,93 0,60 19,94
Engineers & Developers 4 15,95 152,81 0,00| 0,00 797,40 0,00 0,00 3,94 0,60 79,75
Operations 2 5,80 87,23 80,00/ 7,10 0,00 29,25 6,16 16,92 0,00 29,00
Support Specialists 3 11,75 152,81 0,00f 0,00 531,60 0,00 8,33 41,40 0,00 58,73
Y 15 58,00 633,00 800,00 71,00| 1772,00 195,00 37,00 90,00 2,001 290,00




PRILOHA P VII: KALKULACIA RELATIVNEJ VYKONOVEJ SPOTREBY SPOLOCNOSTI V ROKU 2014.
(VLASTNE SPRACOVANIE)
Spotrezﬁ;:l;t:rlalu 4 Externé sluzby
. Kanc. Drobny N na | Preklad. . . ;
Zamestnanci Pocet | potreby a | hmotny | Cestovné . Reklama | Telefony | Licencie | Domény | Najom
vybavenie | majetok e | By
CEO 1 15,37% 10,34% 40,00% | 40,00% | 15,00% 35,00% | 23,27% 6,65% | 20,00% | 15,37%
Head of Sales 1 5,00% 6,90% 30,00% | 30,00%| 0,00%| 15,00%| 23,27%| 4,38%| 0,00%| 5,00%
MD Managers 2 10,00% 6,90% 10,00% | 10,00% 0,00% 0,00% 0,13% 4,38% 0,00% | 10,00%
Marketing Manager 1 5,00% 6,90% 10,00% | 10,00%| 0,00% | 35,00% 6,67% | 4,38% | 20,00%| 5,00%
Head of PD 1 6,88% 6,90% 0,00%| 0,00%| 10,00% 0,00% 7,50% | 11,03% | 30,00%| 6,88%
Engineers & Developers 4 27,50% 24,14% 0,00% 0,00% | 45,00% 0,00% 0,00% 4.38% | 30,00% | 27,50%
Operations 2 10,00% 13,78% 10,00%| 10,00%| 0,00%| 15,00% | 16,66% | 18,80%| 0,00%| 10,00%
Support Specialists 3 20,25% 24,14% 0,00% 0,00% | 30,00% 0,00% | 22,50% | 46,00% 0,00% | 20,25%
> 15 100,00% | 100,00% | 100,00% |100,00% |100,00% | 100,00% |100,00% [100,00% [100,00% [ 100,00%




PRILOHA P VIII: ABSOLUTNA ANALYZA CASOVEHO FONDU
V HODNICAH V ROKU 2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

CEO
Head of Sales
MD Managers
Marketing Manager
Head of PD
Engineers & Developers
Operations
Support Specialists

WNDARPRPNR PR

ZAMESTNANCOV SPOLOCNOSTI

Vyhlad. |Obchodna . Vyvoj . Zakazn. Zab. IT .
sikaznikov | cinnost | Marketing proﬁﬁkjtu Admin. | odora | prevadzky | MeEUNgY
230 460 690 345 115 115 X 345
690 920 115 X 115 115 X 345
1472|1656 X X X 184 X 368
X X 1472 X 92 92 X 184
X X x| 1725 115 X 115 345
X X x| 5888 X X 1104 368
X X 368 x| 2024 184 736 368
X X X X 644| 5152 644 X




PRILOHA P IX: RELATIVNA ANALYZA CASOVEHO FONDU ZAMESTNANCOV SPOLOCNOSTI V ROKU
2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

AKTIVITA
. . Vyhlad. Obchodna . Vyvoj . Zakazn. Zab. IT .
Zamestnanci Pocet zékzznikov Sinnost’ Marketing proﬁﬁkjtu Admin. podpora | prevadzky Meetingy

CEO 1 10% 20% 30% 15% 5% 5% X 15%
Head of Sales 1 30% 40% 5% X 5% 5% X 15%
MD Managers 2 40% 45% X X X 5% X 10%
Marketing Manager 1 X X 80% X 5% 5% X 10%
Head of PD 1 X X X 75% 5% X 5% 15%
Engineers & Developers 4 X X X 80% X X 15% 5%
Operations 2 X X 10% X 55% 5% 20% 10%
Support Specialists 3 X X X X 10% 80% 10% X
> 15 10,00% 13,13% 15,63% 21,25% 10,63% 13,13% 6,25% 10,00%




PRILOHA P X: ANALYZA MZDOVYCH NAKLADOV ZAMESTNANCOV SPOLOCNOSTI V TIS. KC V ROKU
2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

Zamestnanci Pocet Priemernd mzda Celkovéa mzda pozicie

CEO 1 80 000 80 000 9,48%
Head of Sales 1 65 000 65 000 7,70%
MD Managers 2 27 000 54 000 6,40%
Marketing Manager 1 30 000 30 000 3,55%
Head of PD 1 80 000 80 000 9,48%
Engineers & Developers 4 70 000 280 000 33,18%
Operations 2 30 000 60 000 7,11%
Support Specialists 3 65 000 195 000 23,10%
> 15 844 000 100%




PRILOHA P XI: ANALYZA JEDNOTKOVYCH NAKLADOV AKTIVIT SPOLOCNOSTI V TIS. KC V ROKU
2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

Aktivity Celkové naklady aktivit MnozZstvo Vztahové veliiny Miery vykonu aktivit

Hlavné

Vyhladévanie zakaznikov 550 3107 1 zadkaznik 0,18

Obchodna ¢innost’ 779 88 1 uzavrety obchod 8,85

Marketing 809 2 645 1 hodina 0,31

Vyvoj produktu 2 893 7 958 1 hodina 0,36
Podporné

Administrativa 693 3105 1 hodina 0,22

Zakaznicka podpora 1736 13800 1 obsluzeny zakaznik 0,13

Zabezpecovanie IT prevadzky 758 2 599 1 hodina 0,29

Meetingy 701 2323 1 hodina 0,30




PRILOHA P XII: ABSOLUTNE A RELATIVNE PRIRADENIE PODPORNYCH AKTIVIT PRIMARNYM
AKTIVITAM SPOLOCNOSTI V HODINACH V ROKU 2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

Aktivity Administrativa Zakaznicka podpora Zabezp. IT prevadzky Meetingy
Vyhl'adavanie zakaznikov 155 5,00% 584 10,00% 559 21,50% 581 25,00%
Obchodna ¢innost’ 2018 65,00% 4 966 85,00% 741 28,50% 581 25,00%
Marketing 776 25,00% 292 5,00% 372 14,30% 581 25,00%
Vyvoj produktu 155 5,00% 0 0,00% 928 35,70% 581 25,00%
Y 3105 100,00% 5842 100,00% 2599 100,00% 2323 100,00%




PRILOHA P XIII: ANALYZA CELKOVYCH A JEDNOTKOVYCH NAKLADOV AKTIVIT SPOLOCNOSTI
V TIS. KC V ROKU 2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

-y . . Miery
. . Priméarne Sekundarne Celkové , , , e
Aktivity N aktivit N aktivit N aktivit Vykpr}u Vztahové veliCiny
aktivit
Vyhl'adavanie zakaznikov 550( 0,18 546 0,18 1096| 0,35 3107 1 zakaznik
Obchodna ¢innost’ 779 8,85 2317| 26,33 3096| 35,18 88 1 uzavrety obchod
Marketing 809| 0,31 5441 0,21 1353 0,51 2 645 1 hodina
Vyvoj produktu 2893 0,36 481 0,06 3374 0,42 7 958 1 hodina




PRILOHA P XIV: ABSOLUTNA A RELATiVNA ANALYZA ALOKACIE NEPRIAMYCH NAKLADOV
K NAKLADOVYM OBJEKTOM SPOLOCNOSTI V TIS. KC V ROKU 2014. (VLASTNE SPRACOVANIE)

ikasmikoy amost Marketing produkty
Produkt Ultimate 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%| 3374 100,00%
Freelancers 52 4,74% 70 2,26% 35 2,59% 0 0,00%
Zikaznici LSPs 533 48,63% 1091 35,24% 511 37,77% 0 0,00%
Buyers 429 39,14% 1020 32,95% 645 47,67% 0 0,00%
Academics 7,48% 29,55% 11,97% 0 0,00%




