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ABSTRAKT

Abstrakt v slovenskom jazyku

Tato bakalarska praca si kladie zal'g@mocou konkrétne zvolenych nastrojov, vytvori
stratégiu spolénosti pre dosahovanie jej buddcichoe. Bakalarska praca je zloZzena
z dvochcasti, teoretickej a prakticke). V teoretickggsti je spracovany rozbor literarnych
prameiov z oblasti ndkladov a strategického manazmemaktiekac¢ag’ sa sklada zo Sty-
roch analytickychtasti. Prva analytickdag’ je zamerana na analyzovanie Struktary spo-
lo¢nosti, odvetvia, v ktorom pdsobi a postavenia ha.ialej je vykonana analyza Struk-
tary nakladov a v tretej analytickégasti je prevedend PEST analyza. Posled# je za-
meranda na aplikovanie manaZzérskeho nastroja Balahcerecard. Ich prevedenim su sta-
noveneé priority v budicej podnikditkej cinnosti podniku. V zavere je sformulovana stra-

tégia, ktora obsahuje navrhy a odpmmia pre dosiahnutie ¢gnych ciéov.
Kracové slova:
Stratégia, analyza, naklady, PEST analyza, BalaScedecard.

ABSTRACT

Abstrakt v svetovom jazyku

This Bachelor thesis shows to use particular methadhich will conduct in setting com-
pany strategy. Thesis has two parts, first is thtmal and second is practical. The theoretic
part contains study of expenses and strategic neamagt. The practical part has in four
sections. First analytical part is focused on anaty company structure and branch of in-
dustry. Second part includes study about costtstrei@nd third forms PEST analyze. Last
analytic part contains my application of managesiatem - Balanced Scorecard. Usage of
this method is for setting the future prioritiestbé company. At the end of this thesis is

strategy with suggestions and recommendationshieae company targets.
Keywords:

Strategy, analyze, costs, PEST analyse, Balanca@&ud.
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UvoD

Podnikatéské prostredie sa v dneSnej dobe vymie neustalymi zmenami. Tieto zmeny
prichadzaju tempom, na ktoré si mnohé podniky ileimv tazko zvykaju. Jedna sa
0 zmeny Vv technoldgiach, demografickej situacigkenomike, politickej situacii a v inych
oblastiach, ktoré maju Yky dopad na prosperitu podniku. PodniKatg Uspech v trznom
hospodarstve zavisi na&asnom predvidani tychto zmien a rieSeni potenaiélproblé-
mov strategického charakteru. Jednou z moznych negsnenia zakladného podnikite
ského ci#a, udrzania konkurénej vyhody na trhu a prosperity, je tvorba straédiri
tvorbe stratégie sa vyuzivaju r6zne analytické aanérske nastroje. Vhodnym analytic-
kym néstrojom, pouzivanym v suvislosti s hodnoteniomentalnej hospodéarskej situécie
podniku, je analyza nakladov. Stale prichadzajimers sa vo vikej miere hodnotia ana-

lyzou vonkajSieho prostredia, konkrétne PEST armalyz

Hlavnym ci¢om bakalarskej prace je sformuldvstratégiu firmy, ktora bude sldZako
vnutropodnikovy dokument, obsahujlci analyzu fadtoovplywiujacich predpokladany
bududci vyvoj spolénosti Formulaciu stratégie prevediem pouzitim nidgah analytic-
kych néastrojov, ktoré nAm pomdzu vytubstratégiu na zaklade objektivne mefajeh
ukazovatéov.

V prvej casti literarnej reSerSi sa zameriam na stratégiwdkobecny pojend;alej na stra-
tegické riadenie firmy v podmienkach trznej ekonkymiNa to naviazem problematikou
nakladov, ktoru rozoberiem v rozsiahlom texte. Zaame sa na vyklad pojmu nakladov
niekd’kych autorov,dalej na finainé, hodnotové a ekonomické pojatie nakladov, navia-
Zem na klasifikaciu nakladov a v neposlednej rgoargeniem ich kalkulacie. Ku koncu

teoretickejcasti rozoberiem manazérske nastroje PEST analfgalaamced Scorecard.

V praktickej ¢asti sa budem snaZsformulova stratégiu na zaklade prevedenia nieko
kych analyz. Zameriam sa na analyzovanie Struképoia:nosti, jej postavenie v ekono-
mickom prostredi, odvetvia, v ktorom je podgikny a konkuretiného postavenidalej
prevediem analyzu nakladov a nasledne na to PES&Iyzan V Stvrtej analytickefjasti sa
pokusim do podnikovej praxe aplikavaastroj strategického manazmentu, Balanced Sco-
recard. Nakoniec sa na zéklade vykonanych anabka)gim navrhntl stratégiu pre dosa-

hovanie buducich cfev spol@nosti.
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1 STRATEGIA

V stratégii je skrytd schopnspodniku podstagi konkuregny boj, vyjs® z neho
s uspechom a stup& d’alSim vySSim métam podnikania. Stratégia rozvojdnpa je
najdélezitejSia a zarowevrcholova uloha podnikového vedenia. V mojej pricipojem

stratégia Rucovy, preto sa v prvej kapitole zameriam na jehdaagfk

~Stratégia preduruje buduce ¢innosti podniku, ktorych realizaciou podnik déjdedpl-

neniu svojich ciov.” [Kotler, 5, str. 94]

Tento vyklad pojmu stratégia je dagtejSie spominany v zékladnych pracach z oblasti
strategického riadenia. Neexistuje jednazidaodpoveé na otazku, pre aké dih@asové
obdobie mé bt stratégia definovan& asovy horizont je relativny a je ovplyvany Spe-

cifickymi potrebami a podmienkami podniku. [14]

1.1 Strategické riadenie

Strategické riadenie zata aktivity zamerané na udrzovanie dlhodobého sulaedzi
poslanim firmy, ich dlhodobymi dieni a disponibilnymi zdrojmi. Dostava sa na popredné
miesto v podnikatiskom riadeni. Strategické riadenie charakterizujek@ mix zaklad-
nych manazérskyckiinnosti- planovanie, organizovanie, vedenie, kdatr@aobera sa
predovSetkym wovanim a hodnotenim novych bie a stratégii. Nové ciele a stratégie

moézu by diskutabilné. Ciele maju celopodnikovy vyznam atipbs’. [14]

Strategicka analyza

A 4

Poslanie firmy v
a firemné ciele

Generovanie moznych

rieSeni

v v

Strategicky Optimalizacia rieSeni
manageme! |e a vyber stratégie
A v
: Implementéacia stratégie|
Externé

a interné pros- v

tredie firmy Hodnotenie realizacie

stratégie

Obr. 1: Proces strategického riadenia ako nepretrzity psoc
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2 NAKLADY

Tvorba stratégie podniku priamo suavisi so zlozkakladov. Ich dékladna analyza nam
moze pomat pri skimani nezrovnalosti v riadeni firmy. Abyokg@nog” dosiahla svoje

stanovené ciele v podnik#iskej ¢cinnosti, musi sa n&it’ s touto zloZkou efektivne zaob-
chadzd. V nasledujucej kapitole sa preto zaoberam tednékiadov, na zaklade ktorej
potom prevediem podrobnd analyzu tejto zlozky v GEAC, a.s. Ako som uZ v Gvode
prace spominala, zameriam sa hlavne na vyklad pojaklady, finatineé, ekonomické

a hodnotové pojatie nakladov, na klasifikaciu ndklaa ku koncu v skratke spomeniem

i na kalkulacie nakladov.

2.1 Vymedzenie pojmu naklady

.Naklady podniku mézZzeme charakterizovako p@&azne vyjadrenu spotrebu vyrobnych
faktorov, @elne vynaloZzenych na tvorbu podnikovych vynosotaweaialSich nutnych

nakladov spojenychd&nnosou podniku.”[Synek, 14, str. 35]

Toto je pojatie nakladov veinanénom G¢tovnictve, ktoré je tiez zakladom pre vyget
dani.Ekonomické pojatie nakladov je iné. Charakterizuje nie len&o,bolo v peniazoch

zaplatené ale vSetko @0 bolo obetované.

“Néaklady su v peniazoch vyjadrené obeti na statkackykonoch, vykonané pod zornym

uhlom dosiahnutia v&ieho GZitku.[Synek, 14, str. 36]
Pojatie nakladov ynanazérskom &tovnictve:

“Néaklady podniku su charakterizované ako hodnotey@drené, delne vynalozené eko-

nomické zdroje podnikug¢élovo suvisiaceho s ekonomicknosou.” [Kral, 6, str. 37]
Pre toto vymedzenie su podstatné dva rysy:

* Ucelnog’: ndkladom je iba také vynaloZenie, ktoré je raéina a primerané vy-
sledkucinnosti;

* Ucelovy charakter. zmyslom vynaloZenia ekonomického zdroja je jehodno-
tenie, k nemu doéjde pri vytvoreni takej zlozky, fét@riniesla véSi ekonomicky
prospech. [6]

“Néklady (costs) predstavuju v p&Zznej forme uskutmené meranie vynaloZenia ekono-

mickych zdrojov v uitej aktivite, uskuténené delne a @elovo.” [Schroll, str. 48, 12]
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Pre naplnenie definicie nakladov su rozhodujucentinenty:

» vynaloZenie ekonomickych zdrojov;
* jednozn&né vymedzeniedelu;

» zodpovedajuca pezna kvalifikacia. [12]

2.2 Pojatie nakladov

Naklady vzZdy suvisia s &tou aktivitou a jej vysledkami. Neexistuju naklaogz aktivity,

aktivita je nemysliténa bez vynalozenia nakladov. [7]
VSeobecny pojem nakladov mézeme vymédmima zakladnymi znakmi:

a) konkrétne vymedzenym¢elom sledovania nakladov v manazérskogtounictve;
b) Struktdrou a mnozstvom vynaloZenyekonomickych zdrojov;
C) peiaznym vyjadrenim pomocacaiovania. [7]
ManaZzérske &tovnictvo rozliSuje niekiko oblasti svojho zamerania. Tieto oblasti sa roz-

liSuju rozlicnou interpretaciou vSeobecného pojmu nakladovi®taho pozname:

a) finantné (tzv. pagatorne) pojatie nakladov;
b) hodnotové pojatie nakladov;

c) ekonomické pojatie nakladov. [7]

2.2.1 Finan¢né pojatie nakladov

Finartné (pagatorne) pojatie nakladov je zaloZzené n&ampii peraznej formy kolobehu
prostriedkov. Naklady sa chapu ako primarne vyrel@ p&azi na uskuttnenie utitych

aktivit. Otakdvana nahrada ma zabedpenavratnos vynaloZzenych pgazi. Prebytok
znamena zisk. To je zakladom koncepraehovania p&azného kapitalu v jeho nomi-

nélnej vyske. [7, 12]
Typické znaky tohto pojatia nakladov su:

a) Ako spotrebované ekonomické zdroje moézd bgp vstupe vykazované iba také
naklady, ktoré su podlozené realnym vydajomagzé.

b) Ocaiovanie spotrebovanych alebo ekonomickych zdrojovineani ich ocenenia
v rozvahe (Gtovna hodnota). To sa uskttmje v skuténych (historickych) na-

kladoch obstarania.
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c) Velkos' otakavanej navratnosti vynalozenych nakladov prdsitvom realizo-
vanych nakladov. V uskutoenych vykonoch sa vykazuju iba také naklady, ktoré

budu z buducich vykonov preukazéate reprodukované (naklady produktu). [7]

Tieto naklady neznizuju celkovy majetok podnikuet®rsa oznauju akonaklady nespot-
rebované. Z kolobehu su potom ¥enené na zaklade principu vecnej suvislosti az

v okamihu predaja vykonov. Tieto naklady sa potamaduju akonaklady spotrebované.

[7]

2.2.2 Hodnotové pojatie nakladov

Druhé zameranie manazérskehttounictva spoiva v poskytovani informacii pre bezné
riadenie a kontrolu realneho priebehu aktualne tagkovanych procesov plnii vyko-
nov alebo polinii utvarov. Hodnotové pojatie je odvodené z vyrobnej formyokehu
prostriedkov podniku. Zmyslom tejto formy kolobejeuzabezpé&enie reprodukcie skute
ne spotrebovaného alebo vyuzitého mnoZzstva ekomkgoticzdrojov, a to za podmienok,
ktoré platia v okamihu ich reprodukcie. Tento faktlpoved&achovaniu vecnéhpsub-

stanénéhokapitalu. [7]

Naklady v hodnotovom pojati predstavuju v peniazegfadreni mnozstevnu spotrebu

ekonomickych zdrojov. [12]
Hodnotové pojatie nakladov sa od pagatorného poiigiiv dvoch zakladnych smeroch:

1. Spotrebované alebo vyuZzité ekonomické zdroje saykazovani nakladov neo-
ceiuju na bazy skutmych historickych nakladov ich obstarania, ale navidi
cien, ktoré zodpovedaju ich&snej vecnej reprodukcii.

2. Ako faktory, ktoré vyvolavaju vznik nakladov, vygiju okrem pgazne zabezpe-
cenych ekonomickych zdrojov, i faktory, ktoré svajinbsledkami ovplyiuju
ekonomicku racionalitu danej aktivity. [12]

Zhoda v oboch pojatiach nastava v pripade poroimgatd podmienok, kedy rozsah vyda-
nych pa&azi suhlasi s mnozstvom uplatnenych ekonomickyebjach v prislusnych akti-

vitach (polozky mzdovych nakladov a spotrebovandlaterialu). [7]

PoloZky v manazérskontiovnictve vykazované v inej vySke ako vo fidaom (Etovnic-
tve alebo nie su vo fingnom (tovnictve vykazované ozdajemekalkulaéné naklady.
[12]
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Kalkula éné odpisy

Vo finantnom (&tovnictve s odpisy vy@@tavané z obstaravacej ceny. Plati zasada odpi-
su na sto percent pbvodnej obstardvacej ceny. oOmyskalkulaénych odpisov
v manazérskom dlovnictve je vyjadrenie skutoej hodnoty opotrebovania a sk&né

znizovanie hodnoty investiého majetku. [7, 12]

RozliSujeme dve zakladné odchylky odktnyvania odpisov na zaklade pagatorne pojatia

nakladov:

1. ako odpisova zakla sa uplatuje reprodukna obstaravacia cena;
2. pre uplatiovanie hodnotového pojatia nakladov sa odpisovasket@nuje po ce-
[0 dobu skuténého vyuZivania daného predmetu. [7, 12]

Kalkula éné rizika

RozliSujemevSeobecné podnikateské riziko a Specialne individualne riziko. VSe-
obecné podnikat#ské riziko nemdze by reSpektované ani v pagatérnom ani
v hodnotovom pojati nékladogpecialne individualne rizikasu konkrétne a maju -

ny vztah k uskuténovaniu jednotlivych aktivit. Désledky Specialnydhik sa reélne pre-
javia v obdobi ich skutmého prejavu. V manazérskonit@vnictve sa stag’ou nakladov
stavaju pravdepodobné naklady z rizik pripadajuciahej aktivite a s gené pomocou
kalkulaénej rizikovej prirdzky. Tieto prirdzky sa vyp&itaja pomocou vhodnych Statistic-
kych metdd alebo na zaklade skusenosti. Naklaiik sa zahituju do nakladov formou

zvySenia prislusnych poloZiek alebo zaradenim apegjinakladovej polozky. [7, 12]
Kalkula éné uroky

Vo finantnom &tovnictve sa na zaklade pagatérného pojatiajil iba realne peazne
uhradené aroky z cudzieho kapitalu. V manazérskoétavaictve sa na zaklade hodnoto-
vého pojatia ndkladov povazuje za vyrobny faltapital ako taky. Jeho pouZitie sa vy-
jadruje v ndkladoch pomocou zodpovedajuceho ocan@uenenie kapitalu ako vyrobné-
ho faktoru sa uskuttiuje pomocoukalkulaénych trokov, ktoré predstavuju nakladovy

ekvivalent viazanosti kapitalu. [7, 12]
Pri ueni kalkul&nych urokov sa rieSia dva zakladné problémy:

1. Urcenie vySkyiazaneho kapitalu Je tvorenyprevadzkovo nutnym kapitalom.

Tento zahiiuje kapitél viazany v hodnote jednak vyuzitého sts@ého majetku
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a jednak obezného majetku. Viazany kapital nievggemny oditatd’nym kapita-
lom, ktory nie je nutny k prevadzkoveéjnnosti a kapitdlom, ktory mé podnik
k dispozicii bezuréne.

2. Urc¢enie kalkulaénej arokovej miery vyuzivanej pri vypéte kalkul&nych aro-
kov. Vychadza z predpokladié€lného podnikatiského rozhodovania zalozené-

ho na vybere optimalnej alternativy. [7, 12]

2.2.3 Ekonomické pojatie nakladov

Ekonomické pojatie nakladov zaije informacie, potrebné pre rozhodovanie zelam
vyberu optimalnej alternativy. Rozhodovanie o aliivach alokacie zdrojov je zasadny
problém ekonomiky. Néaklady ekonomickych zdrojovdstavujua hodnotu, ktori mdézeme

ziska’ pri jej najefektivnejSom vyuziti. [7]

Patria senoportunitné naklady. Vymedzuju sa ako maximalny usly efekt, ktory bbe-
tovany v désledku vyuzitia ekonomického zdroja wlenej alternative Predstavuju doda-
to¢ne vloZzené meritkod@Inosti skuténej va’by. V manazérskomdéfovnictve sa vyuZiva-
ju ako dodatené kritérium, doplujuce reélne naklady, ktoré vzniknu realizacioulenej
alternativy. Oportunitné naklady maju uplatnenie vipripade, kedy sa vyuzivaju informé-

cie o konkurujucich si alternativach alebo o vzajersa vyldujucich variantoch.[7]

2.3 Kilasifikacia nakladov
Zakladné aspekty klasifikacie nakladov:

1. ¢lenenie nakladoyodra druhov vynaloZzenych ekonomickych zdrojov (druhové
¢lenenie nakladov);

2. ¢lenenie nakladoypodra bezprostredného delu ich vynalozZenia (Eelové cle-
nenie nakladov);

3. ¢lenenie ndkladoyodra ich zavislosti na zmenéch v rozsahaktivity (objemu
vykonov);

4. ¢lenenie nakladov zlladiskapotrieb kontroly a rozhodovania. [7]
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2.3.1 Druhové ¢lenenie nakladov

Druhovéclenenie nakladov vychadza zo spotrebovanych vybfaktorov, ktoré maji
podobné znaky a su vyjadrené waenych jednotkach. Ide o pracu (osobné naklady),

hmotny investiny majetok (odpisy), material (spotreba materia@nargie apod.). [8, 14]
Zakladné nakladové druhy su:

» spotreba surovin a materialu, paliv a energie, gutgkovych latok;
» odpisy budov, strojov, vyrobnych zariadeni, nastrpjnehmotného invegtiého
majetku;
* mzdové a ostatné osobné naklady (mzdy, platy, pi@véocialne a zdravotné po-
istenie);
* naklady na externé sluzby (opravy a udrZzovaniegmag, dopravne, cestovne).
[13]
Druhovéclenenie je dolezité pre finané &tovnictvo a pre finaimé a iné analyzy (vypo-
¢et zisku, ukazovatev hodnoty pridané spracovanim apod.). Nakladbwéy predsta-
vuju externé naklady. Su to nakladyrvotné, ktoré vznikaju stykom podniku s jeho oko-
lim (spotreba materiélu) alebo s jeho zamestnan@axilové naklady). Ide o naklaghd-
noduché pretoze ich nemoézenmtalej ¢lenit. Druhové naklady vznikaju spotrebou vnut-

ropodnikovych vykonov. Su timterné naklady, ktoré maju komplexny charakter. [13]

Toto ¢lenenie nakladov neposkytuje informacie pre hodmetdospodarnosti aciinnosti
vyuZzitia ekonomickych zdrojov. Umaije regulové proporcie medzi potrebou ekono-
mickych zdrojov a ich pohotovou dispoziciou. Z tohfadiska sa rozliSuju vkladypako-

vanych a potencialnych ekonomickych zdrojov [7]

2.3.2 Ugelovéélenenie nakladov

Naklady mdzeme vymedzako &elové vynalozenie ekonomickych zdrojowelbvos’ je
zakladny charakteristicky znak nakladov. Tolkenenie sleduje ich ¥ah k vlastnej ptine

vzniku nékladov, ich objektom a noditen. Uselovéclenenie nakladov sa deli na:

a) naklady vo v£ahu k vykonom;
b) naklady vo vEahu k atvarom. [7, 12]

a) Clenenie nakladov vo vahu k vykonom

o Naklady technologické a naklady na obsluhu a riadae
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Technologické naklady bezprostredne vyplyvaju z technologickej transi@cia ekono-
mickych zdrojov.Néklady na obsluhu a riadeniest vyvolan&innog’ami, ktoré vytvara-

ju podmienky pre bezprostredny technologicky profE2]

o Naklady priame a nepriame
Priame naklady su priamo prirdované prislusnym vykononNepriame naklady sa pri-
sluSnym objektom a vykonom prifaju pomocou nepriamych petne technickych postu-
pov. [12]

Toto ¢lenenie nakladov odpoveda na otazku, kde nakladikhvza kto je zodpovedny za
ich vznik. Clenia sa na nakladyyrobnej ¢innosti anevyrobnej éinnosti. Naklady vyrob-
nejcinnostid’alej na nakladylavné, pomocné vedr’ajSie apridruzenej vyroby. Naklady

nevyrobneginnosti na naklady nadbyt, spravu, zasobovaniea pod. [12]

o Naklady jednicové a rezijné
Jednicové naklady sa vykazuju v samostatnych konkrétnych polozkach wtahu
k zvolenej jednici vykonu. Medzi jednicové naklgatriajednicovy materiél ajednicové
mzdy. [7]

Rezijné naklady sa vykazuju v komplexnych polozkach rozloZenychil'poich funkcie
v transformanom procese. Riadenie a kontrola rezijnych naklgdalozith a menej pres-
n&. Sleduju sa pdd stredisk. Nastrojom ich riadenia su razpaezijnych nakladov, ktoré

su s@¢ag’ou vnutropodnikovych utvarov. Rezijné naklady rdzgeme na tieto zlozky:

1. zéasobovacia rézignakup, skladovanie, vydaj materialu);
2. vyrobna rézia (obsluha a riadenie vyrobného procesu);
3. spravna réZia(riadenie a sprava celého podniku);
4. odbytova rézia (predaj, skladovanie hotovych vyrobkov a tovaaoh, balenie, ex-
pedicia). [7]
b) Clenenie nakladov path vz’ahu k Gtvarom
Naklady vznikaju v ufitych organizanych utvaroch, kde prebieha prislustiastana
transformécia. Hovorime o triedeni naklagmdl’a miesta vzniku Tymto triedenim sle-
dujeme tri zakladné ciele:
1. zabezpeéenie optimalnych proporcii pri organizacii danéhogesu na zéklade
vzt'ahov medzi jednotlivymi Utvarmi;

2. optimalne vyuZitie potencidlnych moznosti kazdétvariu;
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3. zabezpeenie optimalnych proporcii v kooperacii jednotlitaatvarov. [12]
Z hradiska ekonomického riadenia sa na r6znych hieicpth Garovniach vytvara Strukta-
ra zodpovednostnych Utvarov. Tato Struktira je agma na zaklade delimitacie rozhodo-
vacich pravomoci a ich adekvéatnej zodpovednostorio pripade ide o zisvanie a vy-

hodnocovanie nakladgwodrla zodpovednostiktoré ma charakteristické znaky:

1. vSetky vstupy sa odeju vopred stanovenymi pevnymi cenami (tzv. vnpoibe-
nikové ceny na vstupe);

2. dochadza k medziutvarovym presunom nékladovI@ozbdpovednosti za ich
vznik;

3. vykony sa ocguju vo vopred stanovenej vySke (tzn. vnutropodnykol cenami
na vystupe);

4. rozdiely medzi zétovanymi ndkladmi pdih zodpovednosti a uznanymi nakladmi

v rozmedzi delimitovanej pravomoci predstavuju ggek hospodarenia. [12]

2.3.3 Clenenie nakladov poda ich zavislosti na objeme prevadzanych vykonov

Clenenie nékladov posudzovanim dynamiky ich vyv§kedovanie celkovej vysky néa-
kladov v zavislosti na zmenach v objeme vykonovkiddy, ktoré reaguju na zmeny
v objeme vykonov vo svojej absolutnej vyske sazpgSeni objemu zvySuja, pri poklese
objemu zniZuju. Sa zavislé na zmenach objemu acdoqinasa akonaklady variabilné.
Naklady, ktoré nereaguju na zmeny v objeme vykoaaxostavaju vo svojej absolutnej
vyske nezmenené i pri jeho zvy3eni alebo zniZehiné&avislé na zmenach v objeme a

ozna&uju sa akanaklady fixné. [7]

V analyze zavislosti na zmenach v objeme maju §ipkai vypovedajucu schopntdri
rozmery veléin nakladov.Celkové naklady predstavuja uhrnna vysku nakladov vynalo-
Zenu na ufity objem vykonov.Priemerné naklady predstavuju podiel celkovych nakla-
dov, ktory pripada na jednotku vykonov priiom objeme Prirastkové naklady, ktoré

su vyvolané zmenou objemu vykonu. [8, 7]
1. Variabilné naklady

Variabilné naklady sa vo svojej absolutnej vySkenimes zavislosti na zmenach v objeme
vykonov. Su charakteristické tym, Ze musia’ lopakovane vynakladané na kaatigiSiu

jednotku objemu. Pdd rytmu tychto dodatmych vkladov rozliSujeme:
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a) naklady proporcionalne;

b) naklady nadproporcionalne;

c) naklady podproporcionalne. [12]
Proporcionalne néklady sa menia vo svojej celkovej vysSke s objemom vykopoamo
umerne. Prirastkové naklady kazdgjlSej jednotky objemu su stale rovnakeé. \Wjpeneé

priemerné néklady su v celom intervale nemehkoéstantné [12]

Podproporcionalne nakladysa vo svojej absolltnej vySke so stupajucim objamaysu-
ju, ale pomalSim tempom. Prirastkové naklady kad@d$ej jednotky objemu postupne
klesaju. Priemerné naklady sa v ramci skimanélevialu zniZzuji a prejavuju sa ako na-

klady degresivne [12]

Nadproporcionalne naklady sa vo svojej celkovej vySke menia v zavislosti azmene
objemu vykonov, a to rychlejSim tempom. Pri zvy3uvabjemu vykazuju prirastkové na-
klady kazdejd’alSej jednotky vySSiu hodnotu. Vygitané priemerné naklady v ramci ska-

maného intervalu rastu a prejavuju sa ako nakpedgresivne [12]

Priebeh jednotlivych typov celkovych a variabilnycékladovo je znazorneny na nasledu-
jucom obrazku (Obr. 2). [7]
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a) Priebeh celkovych nakladov
nadproporcionalne
N T

proporcionalne

podproporcionalne

v

b) Priebeh priemernych nakladov

NI

progresivne

konsStantné

podproporcionalne

v

Obr. 2: Priebeh celkovych a priemernych variabilnych ndkha

2. Fixné naklady

Fixné ndklady zostavaju pri zmenach v objeme vykoncamci daného rozmedzia vo svo-
jej absolutnej vyske nemenné. Vznikaju v désledddnprazovych vkladov potencialnych,
technicky alebo ekonomicky nedelitgch zdrojov.Celkova vySkavynaloZenych fixnych
nakladov je k dispozicii eSte pred uskuenim prvej jednotky objemu vykonBriemer-

né fixné naklady maju pri zvySovani objemu degresivny charaktest#pné zniZzovanie
priemernych fixnych nakladov vplyvom degresie aapeme akorelativnu dsporu na-
kladov. Priemerné néklady jednotky vykonu klesaju, @eqany rozsah celkovych nakla-
dov zostava nezmeneny. Priebeh celkovych a prigralemakladov fixnych nakladov uka-
zuje obrazok (Obr. 3). [12]
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a) Priemerné fixne naklady
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b) Celkové fixné naklady

A

N

Celkové fixné naklady

v

Obr. 3: Priebeh priemernych a celkovych fixnych nakladov.

Celkové fixné naklady delime do dvoch zlozigkuzité fixné naklady zodpovedaju sku-
tocnému vyuZitiu kapacityworlné fixné naklady vyjadruju nevyuZzit&asti kapacity. Toto
delenie je abstraktné, pretozel'ma ¢ag’ fixnych nakladov nemozno uvothia tak zni#

rozsah vkladov. [7]

3. Kombinacia fixnych a variabilnych nakladov
Celkové naklady obsahuju neodddiitg fixna zlozku, vyvolanu fixnymi nakladmi a pre-
menlivl zloZku, vyvolanu variabilnymi nakladmi. Dospojenie nazyvame zmieSané na-
klady. Pre zmieSané naklady je charakteristickéfixtgd zlozka posobi uz od nulového

bodu a k nej sa postupne so zvySujucim objemonraduijti variabilné naklady. [7]

Vztah nakladov a objemu produkcie mézeme vyjadmatematickou funkciou, ktora sa
nazyvanakladova funkcia. Najjednoduchsia je linearna funkcia, ktord moZerapisd

v tomto tvare[14]:
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N =F +b*q ®
Kde: N....... celkové naklady;
(o PR objem vyroby v naturélnych jednotkéch;
b........ variabilné naklady na 1 jednotku;

F...... fixné naklady.

Z predchadzajucej funkcie mézeme odvofilinkciu priemernych jednotkovych nakla-
dov Nj [14]:

NJ = E +b @
g
Naklady, ktoré sa vyvijaju vfadom k objemu vyroby linearne, nazyvapreporcionalne
naklady. Pokid naklady rastu rychlejSie ako objem vyroby, nazygaahnadproporcio-
nalne néklady. Ak naklady rastl pomalSie ako objem produkcie,vanime
o podproporcionalnych nakladoch Vztah objemu vyroby a fixnych a variabilnych na-

kladov ukazuje nasledujuci obrdzogriebeh celkovych nakladov(Obr. 4). [14, 13]

A nadproporcionalne naklady
Celkové
naklady proporcionalne naklady
VKe podproporcionalne naklady

fixné naklady

»

Objem vyroby (jednotky)

Obr. 4: Priebeh celkovych nakladov.

Pre stanovenie nakladovych funkcii sa pouzivajiedody.Klasifika ¢na metddg regres-

na metdda metdda dvoch obdoba grafickd metdda [13]

Klasifika éna metdda (metdda logického triedenia nakladov) &pa v tom, Ze triedime

celkové naklady podniku na fixna a variabikeg’. [13, 14]
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Regresna a korel&na metdda predpoklada existenciu rady vstupnych dat (Udagel-
kovych nakladoch a objemoch produkcie) za dlhSiobie. Nemébzeme ju pouZpri no-
vych vyrobkoch. [13, 14]

Metdda dvoch obdobispaiva v rieSeni dvoch linearnych funkcii zostavenyahdajov

dvoch obdobi, jedného s najmensim a druhého sd&mabjemom vyroby. [13, 14]

Pri grafickej metdde sa pouZziva tz\vbodovy diagram Na 0s x sa nanasaju objemy vyro-
by, na os y naklady. Grafickd metdoda nam pomoézaladbxtrémne hodnoty, popr. skok

vo fixnych néakladoch, ku ktorému méze dojgpr. rozSirenim vyrobnej kapacity. [13]

2.3.4 Analyza bodu zvratu a marze

Objem vyroby, ktory zodpoveda prigéséku priamky trzieb a priamky celkovych nakladov,
nazyvamebod zvratu alebo tieZkriticky objem vyroby, bod krytia nakladov, bod zis-
ku, mrtvy bod, nulovy bod. Predstavuje objem vyroby, pri ktorom sa trzby rquraelko-
vym nakladom (T = N), pri ktorom nevznika zisk atiata. Bod zvratu znazasje nasle-
dujuci obrazok (Obr. 5). [3, 13, 14]

A
Trzby, o Triby
] e
néklady Bod zvratu -7
”
a ziskv .7 ZISK
i} -, — = Celkové naklad
KC P d < - -
-
-
- e
- - e
Fl= — Fixné naklad
STRATA, »
o 7
L
7’
0 >
Objem vyroby (jednotiek)

Obr. 5: Znazornenie bodu zvratu.

Bod zvratu méZeme vyjadrime zotahuT = N takto [13]:
T=N (3)
pg=F +bq (4)
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F
a(B2) =~ o

kde: q....... bod zvratu;
F...... fixné naklady;
p....... cena za jednotku objemu vyroby;

b........ variabilné naklady na jednotkieotu vyroby.

Rozdiel medzi cenop a variabilnymi nakladmi na jednotku objemu vyrdbyazyvame
prispevok na uhradu fixnych ndkladova tvorbu zisku alebojednotkova marza.. Je to
Ciastka p@azi, ktora zostane z ceny vyrobku po uhradeni yel@abilnych nakladov. Vyu-

Ziva sa ako kritérium ziskovosti jednotlivych vykon [3, 14]

Z obrazkucislo je zrejmé, Ze ak chce podnik dosiahaisk, musi prekr&@t bod zvratu.

Tento novy objem vyroby zistime rozsirenim rovroggozadovany zisk vo vySke 4] :

F+Z°

a(BZ+2") == ©

Analyza bodu zvratu znamena skimanie rovnovahy medzi nakladmi a vyndtanovu-

je minimalny rozsaltinnosti potrebnej k thrade celkovych nakladov, fmgte minimalny
rozsah¢innosti pre dosiahnutie planovaného zisku. VyZaddjgelené sledovanie variabil-
nych a fixnych nakladov v podnikovych vykazoch. RPaou analyzy bodu zvratu mdézZzeme
lepSie posudi moznosti dosiahnutia zisku. Zigeme aky vplyv ma zmena predaného

mnozstva, predajnej ceny, variabilné a fixné naklea dosiahnuty ziskl1, 8]

2.3.5 Delenie nakladov z ltadiska rozhodovania

Manazérske &tovnictvo sa tiez zameriava na priame poskytovari@macii. Ich obsah je

zavisli na type rozhodovacej tlohy a algoritme jek&éenia. [7]
a) Relevantné néklady a vynosy

Informécie o nakladoch relevantnych pre rozhod@vareju charakteristické znaky:
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1. Relevantné naklady a vynosy musia vecne odrak#itos’ uskut@nenia daného

rozhodnutia.

2. Relevantné naklady a vynosy musia vyjadropadmienky, ktoré budua plativ

buducnosti pri vlastnej realizacii daného rozhdinu

3. Jednotlivé alternativy rozhodnutia zavadzaju doeglaitivity uitd zmenu. Al-

ternativy sa od seba liSia. Prijata sa liSi adsnaej. [7]

Naklady a vynosy relevantné pre rozhodnutie su haldtice hodnoty nakladov a vyno-
sov, ktoré odpovedajpodmienkam uskutaineného rozhodnutia avykazuju rozdiely

medzi jednotlivymi alternativami. [12]

Relevantné naklady sa prejavuju ako ovplyvrite airelevantné ako neovplyvniténé.
Naklady umrtvené su naklady, ktoré boli vynaloZzené v minulosti tdk, nemoézu hky
ovplyvnené Ziadnym do Gvahy prichadzajacim rozhaisnuNaklady odlozitePné mézu
byt odloZzené do inych obdobi, bez toho aby sa to ytejaa (Einnosti beznych operacii.
[7,12]

Vztahy medzi relevantnymi a irelevantnymi nakladmiaosmi ovplywiuje skut@nog’, ¢i
ide o dlhodobé alebo kratkodobé rozhodovanie. din@dobé rozhodovanieplati, Ze
predmetom zmien su alternativy ako také. Rozsa&vaatnych nakladov je podstatny. Me-
ni sa vySke fixnych nakladov. kfatkodobom rozhodovani je predmetom zmeny &ita
Uprava v ramcid’alej platnych zakladnych podmienok. Rozsah relewantt nakladov je

pomerne maly. [12]
b) Naklady a vynosy pripisované danému rozhodnutiu

Naklady a vynosy, ktoré safahuju k utitej rozhodovacej situacii. Nie su formalne vy-

jadrené prostrednictvom rutinnychetdvnych postupov. [7, 12]
c) Oportunitné naklady

Oportunitné naklady sa vymedzuju ako usly efekiagepSej neuskutmenej obetovanej

prilezitosti. Efekt z danej alternativy musi uhtadiie len realne naklady, ale tiez usly efekt
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Z najlepSej vytléenej alternativy. Maju fiktivny charakter a prigisisa danej alternative

ako spbsob ocenenia obmedzenych zdrojov. [7, 12]
d) Rozdielové naklady a vynosy
Maju vyznamnu informéu hodnotu v manazérskonitavnictve. Patria k nim:

1. rozdiely nakladov alebo vynosov tiwané na zéklade sumerania relevantnych
nakladov avynosov porovnditgich alternativ (napr. néklady na poévodnu

a navrhovanu technoldgiu);

2. rozdiely porovnaténych hodnét nakladov alebo vynosov, ktoré vyjadnuioj

v ¢ase a su ziwvané na zaklade dvoch sumernych sustav ¥dsbvom slede;

3. rozdiely, ktoré vyjadrujua mieru vopred stanovenéleba alebo zadanej ulohy. [7,
12]

Specifickym pripadom su rozdiely typozpatia (marze). Paitaju sa na zaklade porovna-

nia vynosov a im prislachajucich relevantnych ndkha [7, 12]
e) Prirastkové naklady a vynosy

Vyjadruju priebeh danej aktivity v &itom rozmedzi, kde dochadza k zmene jeho rozsahu
alebo intenzityCelkové prirastkové veltiny predstavuju zvySenie celkovych nakladov,
vynosov, zisku alebo inej vélny, ktoré bolo od ufitého vychodiskového bodu spésobené
dodat@nym zvySenim (zniZzenim) objemu aktivity @ity pocet jednotiek. Ak zmenu sp6-
sobila jedna dodatna jednotka aktivity, jedna sahoaniéné alebojednotkové prirast-

kové naklady. [7]
Vyznam prirastkovych valin v manazérskomctovnictve:
1. umoziuje kvantifikova’ ocakavany prirastok nakladov, vynosov alebo zisku;

2. umoziuje diferencové kompenzané &inky vyvolané pésobenim protichodnych

faktorov;

3. umoziuje hodnot Ucelnos’ d’alSieho priebehu prislusného procesu aitejrdo-

siahnutej arovne;
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4. umoziuju definova optimalne body hospodarnosti a ziskovosti v pakjice]

cinnosti. [7]

2.3.6 Kalkula éné ¢lenenie nakladov

Prirad’ovanie ndkladov k vykonti jeho ¢asti nazyvame kalkutaym ¢lenenim nakladov.

Toto ¢lenenie je zvlastnym typontélovéhoclenenia nakladov. [3]
Priame a nepriame naklady

Z hradiska prdinnych vazieb nakladov a vykonu, ktory je objemodojhovo a akostne
presne Specifikovany a Zddiska praktickych peetne technickych moznosti, ako priradi

naklady konkrétnemu vykonu, mézeme rozldre zakladné skupiny nakladov:

» priame néklady, ktoré bezprostredne suvisia s konkrétnym druhgkonov,
* nepriame naklady, ktoré sa neviazu k jednému druhu vykonu a zakegpe
priebeh podnikatiského procesu podniku v SirSich savislostiach6]3,
Do prvej skupiny patria vSetkjednicové naklady. Tie supriamo vyvolané jednotkou
jeho vykonu. K vykonu sa priamo priradzuju i nakla#itoré sa vynakladaju v savislosti
s prevadzanim iba toho druhu vykonu, u ktorych @loda jednicu tohto druhu mézeme

Zistitt pomocou prostého delenidepriamo, pomocou zvolenych veiin, sa pritaja re-

sy Mt

2.4 Kalkulacie nakladov

.Kalkulaciou sa rozumie prep®t nakladov, marze, zisku, ceny alebo inej hodmeptosli-
¢iny na vyrobok, pracu alebo sluzbu, @anos’ alebo operaciu, ktora je potrebné
v suvislosti s ich uskutoenim previe$ na podnikovu invegil akciu alebo na inak na-

turalne (vecne) vyjadrenu jednotku vykon[Ktal, str. 168, 6]

.Kalkulacia znamenda vyptet zamerany Specialne na postihnutie nakladov ékjerpot-

rebné vynaloZina vznikajaci vykon[Macik, str. 6, 8]
Toto je pojatie nadkladov vychadzajuce z podnikgrajxe.

.Kalkulacia nakladov je pisomny prédd jednotlivych zloziek ndkladov a ich thrn na kal-

kulacnu jednicu.“[Synek, str. 94, 13]
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2.4.1 Pojem kalkulacia
Pojem kalkulacie sa vyuziva v troch zakladnych amnoch:

» ako ¢innog’ veduca k zabezpeniu ¢i stanoveniu nakladov na vykon, ktory je

presne druhovo, objemovo a akostne vymedzeny;

» ako vysledok tejtainnosti, tzv. prepéet celkovych alebo digich nakladov na

kalkulatnu jednicu;

» ako delit¢nacags’ informatného systému podniku, tvoriacata®” manazérskeho
U¢tovnictva a je nezastupltea inform&nym obsahom a metddou jeho ziskania.
[6, 7]

Metddou kalkulacie sa rozumie spbésob stanovenidpmidadanej vySky, resp. nasledného

zZistenia skuténej vysky hodnotovej valiny na konkrétny vykon. VSeobecne je zavisla:
* navymedzenpredmetu kalkulécie;
* na sposobe priradzovania naklagwedmetu kalkulacie;

» naSstruktare nakladov, v ktorej sa ziduju alebo stanovuju naklady na kalkina
jednicu. [6, 7]

2.4.2 Predmet kalkulacie

Predmetom kalkulacie mézu by vSetky druhy vykonov, ktoré podnik vyraba. Predmet
kalkulacie je vymedzeny kalkulaou jednicou a kalkutaaym mnozstvomKalkula ¢na
jednica je konkrétny vykon, vymedzeny mernou jednotkodrihom, na ktory sa stanovu-
ju alebo zisuju ndklady.Kalkula ¢né mnoZstvozahna ugity pocet kalkul&nych jednic,

pre ktoré sa stanovuju alebotzigl celkové naklady. [6]

2.4.3 Pri¢itanie nakladov predmetu kalkulacie

Pri¢itanie nakladov predmetu kalkulacie suvisi s deten@kladov ngriame anepriame.

Toto delenie je dané gmnym vz’ahom nakladov ku konkrétnemu druhu kalkulovaného
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vykonu. Nutnos rychlo reagové na meniace sa podmienky trzného prostredia upsedno

tnuje vSakélenenie nakladov:
» pod’a spbésobu stanovenia nakladovych ulohj¢daicovéarezijné);
» poda ich zavislosti na objeme prevadzanych vykonoWigme avariabilné);

* pod’a toho,¢i ich vySka bude ovplyvnena konkrétnym rozhodnutimpredmete

kalkulacie (naelevantnéairelevantné). [6, 7]

Priame naklady je mozné stanovina kalkul&nu jednicu pomerne presne pomocou dele-

nia (pri vyslednej kalkulacii) alebo na zakladeiaor ( pri predbeznej kalkulacii). [6]

Nepriame naklady sa vynakladaju v suvislosti so zabesy@m produkcie SirSieho sorti-

mentu vykonov. Ich wah k vykonom je volnejsi a to v dvoch zmysloch:
e pricinou ich vzniku jefinnog’ vnutropodnikovych atvarov;

* ich vySka nie je w&inou ovplyvnend objemom a Struktlirou prevadzarwjio-

nov. [7]

Ak chceme vyjadri priemernu vysku fixnej rézie pripadajucu na ka#knoli jednicu, pou-

Zijeme predovSetkym tieto metddy kalkulacie:
a) kalkulacia delenim

* prosta;

e stupiovita;

* s pomerovymi (ekvivalentnymdislami;
c) kalkulacie prirazkove

* sum&na;

» diferencovana. [6]
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Naklady v prvej skupine metdd sa rozvrhuju na z@klennozstva rézne vyjadrenych kal-
kulaénych jednic. PrirdZkové kalkulacie pouZzivaju pr&ipanie nakladov peazne alebo

naturalne vyjadrené zakladne. [7]
Alokéacia nakladov

Aloké&cia nakladov sa zaobera priradenim nakladéslysmému objektu, ktory je predme-
tom kalkulacie. Hlavhym clem je spresnenie informacii o nakladoch tykajucahuti-

tého objektu s dérazom na rozhodovaciu Ulohulkj@treba rie§i [6]

RozliSujeme tri rozliné principy priradzovania nakladov vykonogrincip pri ¢innej
suvislosti vzniku ndkladoy, princip unosnosti (reprodukcie) grincip priemerovania.
Princip priéinnej suvislosti znamena, Ze kazdy vykon matkze’azeny iba takymi na-
kladmi, ktoré prlinne vyvolal.Princip Unosnosti nakladovsa uplatuje predovSetkym
v reproduknych dlohach a v ulohach spojenych s obhajobou.d®dpoveda na otazku,
aku vySku nékladov je objekt alokacie schopny uhiBsincip priemerovania nakladov
sa primarne orientuje na mnozstvo nakladov v prienpeipadajucich na tity vyrobok.
[6, 7]

Alokacna faza jecas’ celkového procesu prid@vania nakladov finalnym vykonom. Jej
cielom je vyjadr’ mieru préinnej suvislosti medzi nakladmi a findlnym vykonoRo-

zname tri alokéné faze:

a) priradenie priamych nakladov takému objektu alokakiory préinne vyvolal ich

vznik;

b) vyjadrenie vZahu medzi diglimi objektmi alok&cie a objektom, ktory vyvolal ich

vznik;

c) vyjadrenie podielu nepriamych nakladov pripadajdai@ druh vyrdbaného alebo

prevadzaného vykonu, popr. na jeho jednicu. [6]

2.4.4 Struktara nakladov v kalkulacii

Struktara, v ktorej sa stanovuju atzif naklady, je vyjadrena v kazdom podniku indivi-

duélne v tzvkalkulaénom vzorci. Pozname:
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Typovy kalkul&ny vzorec.

Retrogradny kalkukany vzorec.

Kalkulatny vzorec oddeujuci fixné a variabilné naklady.

Kalkulacie relevantnych nakladov. [6]

2.5 Kalkula ény systém

Kalkulacny systém zobrazuje vah plnych alebgiastainych nakladov ku kalkutmej jed-
nici, metodu prideovania nakladov predmetu kalkulacie a tieZz dobuaz@myania a vah

k casovému horizontu jeho vyuZzitia. RozliSujeme kadkné systémy pd@ toho,ci su
podkladomstrategického rozhodovania strednodobého riadenia preventivneho bez-
ného riadenia alebonasledného overenigoriebehu prevedenych podnikovych vykonov.
Kalkulacie nakladov tvoriace kalkuwlaé systémy ragenujeme nasledujucim spésobom
(Obr. 6). [7]

Kalkulacia
[
I |
Nakladoy Cem
[
I |
Predbezna Vysledna
[
I [ |
Prepd@tova Planova Operativna

Realnychnakladov

Cielovychnakladov

Obr. 6: Kalkulacny systém a jehélenenie z Fadiska
vztahu kalkulacie Kasovému horizontu spracovania

a vyuzitia.
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3 PESTANALYZA

V dalSej faze analyzovania &@snej podnikovej situacie, som sa rozhodla aisto

pouzivany manazérsky nastroj, PEST analyzu.

PEST analyza je nastroj pouzivany pri analyzovahivov makrookolia na podnikatskd
¢innog. Za KWucoveé swasti makrookolia mézeme ozt politické alegislativhe eko-
nomické, socialnd kultarne atechnologické faktory. Kazdéa z tychto skupin v sebe #ah

na radu makroekonomickych faktorov, ktoré r6znourmieovplywviuju podnik. [4, 10]

POLITICKE / PRAVNE EKONOMICKE

Legislativa monopolov, zakony na
ochranu zivotného prostredia,it&a . . .
P urokové sadzby, p@zné zasoby,

politika, obmedzenie zahramého | . ., . .
. . inflacia, nezamestnangsvolné zdro-
obchodu, politika zamestnanosti, stabl- . : .
je, dostupnasenergie a naklady.

lita viady.

Obchodné cykly, trend rastu HNP

SOCIALNE - KULTURNE TECHNOLOGICKE

Demografické podmienky, distriblicia VIadne vydaje na vyskum, vliadne
prijmov, socialna mobilita, postoj | a priemyslové zameranie na technp-

k praci a vénémucasu, zmeny Zivot- logické aktivity, nové obja-
ného Stylu, konzumny Styl Zivota, Uro-vy/vysledky vyvoja, rychlosprenosu
ven vzdelania. technolégii, miera zastaravania.

Obr. 7: Makroekonomické faktory ovphjuce podnik.

Ciel'om PEST analyzy je rozpozha odlist’ faktory vyznamné pre &ity podnik. Vyznam

tejto analyzy sa znasobuje v suvislosti Bkes’ou podniku a jeho rozvojovymi ambiciami.
[4]
Analyza politickych, ekonomickych, socialne - kuftych a technologickych faktorov je

uzitoéna v Styroch hlavnych smeroch:

» uvedené priklady m6zu byyuzité ako utity prei’ad potencialnych vplyvov;

= moézu sluA’ k vytipovaniu malého pau Kracovych vplyvov, ktoré potom budu
podrobené dokladnej analyze;

= pri identifikécii sil vyvolavajucich zmeny s dlhdogm ¢asovym horizontom;

= pri urceni externych vplyvov na podnik v minulosti alebaydepodobnych vply-

vov Vv buducnosti. [10]
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Pomocou PEST analyzyddame odpovede na tieto a im podobné otazky:

= Aké su pravdepodobné vyvojové trendy vyznamnychofalk Styroch zakladnych
oblasti prostredia v buducnosti?

= Co sU zékladné impulzy zmeny, tzn. aké faktory vevaji zmeny? Aky vplyv
budld mé& v buddcnosti? Budu intenzivnejSie alebo naopak?

= Aky mdZzeme 0Gakdva pravdepodobny dopad tychto zmien na podnik? Ako
ovplyvni konkureginé pozicie?

= Aky bude dopad &akavanych zmien na stratégiu podnikuCt. je najlepsie zoh-

radnt’ pri formulovani stratégie? [10]
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4 BALANCED SCORECARD (BSC)

K realizacii a zhmotneniu stratégie organizacigjgj brevedeniu do kazdodenny&nnos-

ti firmy sa v sdasnej dobe stéle viac pouziva nastroj strategickédimazmentu, Balanced

Scorecard.

V strategickom manazmente je délezitd nie letiz&sia nastrojov umaitjucich retro-

spektivne hodnotenie, ale aj spojenie fitrgich ukazovatéov s ,nefinagnymi“ ukazova-

tel’'mi.

Balanced Scorecard ummge rovnomerné dosahovanie loe slasne

v niekd’kych perspektivach a vyvolava potrebu realizaceté&gie prostrednictvom:

kratkodobymi a dlhodobymi dieni;
monetarnymi a nemonetarnymi adajmi;
neskorymi a skorymi indikatormi;

externymi a internymi vykonnostnymi perspektivaja].

Balanced Scorecard preklada viziu a z toho odvogeminikatéska stratégiu do clfev

acisel zo Styroch oblasti:

Finartno-ekonomickymi perspektivami, ktora je vzdy sp@jerrentabilitou, nie-

kedy tieZ s obratom a cash-flow udajmi.

Zakaznicka perspektiva, ktor&gla obsahuju Udaje ako spokojfiasikaznikov,

zékaznicku verna's zakaznicku rentabilitu, podiel zisku a podielirau. ..

Interné& procesna perspektiva, ktora klat#izisko na identifikaciu novych proce-
sov, za delom podnikania veduceho k dosahovaniu optimalpekgjnosti za-

kaznikov. Zaobera sa integraciou inbwgch procesov.

Vzdelavacia a rozvojova perspektiva, ktora idekjg kazdu infrastrukttru, musi

vytvorit' podnikanie, aby sa zabezpedlhodoby rast a kontinualne zlepSovanie.

[2]

Balanced Scorecard ako nastroj strategického masvazmmeslizi len ako porozumenie

a prepojenie cimv acisel réznych podnikatskych oblasti a aktivit, ale je tiez nastrojom

implementacie vizie a stratégie do aktivit, ktamesuju k ciéu, ako aj evollcia stratégie

prostrednictvom systému spiatej vazby, ako je vidiez obrazku (Obr. 8). [2]
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Finanéna perspektiva

Ako je potrebné vystupova
voci vlastnikom, aby sa dosia-
hol finarény Uspech

Z&kaznicka perspektiva

Ako je potrebné vystupova
vodi zakaznikom, aby bola
zrealizovana vizia?

f

Vizia a_ strate-
gia

l

Perspektiva vnutor-
nych procesov

V ktorych vnitornych
procesoch je potrebné sa
zdokonalf’, aby boli uspo-

kojeny zakaznic?

Perspektiva rozvoja-
vedy a inovacii
Ako je potrebné podpatipo-
tencial zmien a rastu aby bolg
realizovana inovacia?

Obr. 8: Metéda Balanced Scorecard.

Model Horvath & Partners pre implementaciu BalanSedrecard:

1. f4za - vytvorenie organizaych predpokladov pre implementaciu;

2. faza — objasnenie stratégie;

3. faza — tvorba Balanced Scorecard;

4. faza — zabezenie kontinualneho nasadenia Balanced Scorecdrd.

[2
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5 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

V teoretickej¢asti som vykonala prieskum nidikych literarnych pramev z oblasti ria-
denia nakladov a strategického manazmentu a nad&kbho spracovala literarnu resers.
Prva kapitola je venovana stratégii, akiidovému pojmu prace. Ta sa budem stazi
sformulova na zaklade prevedenia konkrétnych analyz. K tomyaslUzia vhodne vy-
brané analytické a manazérske nastroje. Tie sosnaéla zvolf tak, aby som si dokazala
vytvorit' jasny obraz o problematickych oblastiach vo furagdvspolénosti. Na zaklade
prevedenia analyzy nakladov zistim skumosti poda meraténych kritérii. V teoretickej
casti som sa zaoberala vykladom pojmu nakladov tipejaakladov z finatného, ekono-
mického a hodnotovéhd’'&diska, klasifikaciou nékladov a tieZ ich kalkui. Pri tvorbe
stratégie budem zdéhdiova’ i vplyvy makroekonomickych faktorov na podnikigked
¢innog’” podniku. K tomuto zameru mi poslizi manazérskym@gsPEST analyza. Jej ¢ie
a pouzitie som rozoberala v tretej kapitole teckatj¢asti. Pre tinné zavadzanie vytvore-
nej stratégie do podnikd&kého prostredia sa pouziva nastroj strategickémaamentu,

Balanced Scorecard, ktorému je venovana Stvrtadapi
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. PRAKTICKA CAST
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6 APLIKACIA JEDNOTLIVYCH ANALYTICKYCH NASTROJOV
PRE TVORBU STRATEGIE FIRMY

V teoretickej¢asti prace uvadzam, Ze stratégia prégjer budiceiinnosti podniku, kto-
rych realizaciou podnik dojde k naplneniu svojitdl’ov. Vdaka stratégii je podnik schop-
ny odolava konkuregnym tlakom a UuspeSne smerévad’alSim vytgenym ci€éom. Ne-
davny prieskum ukazal, Ze podniky stale nechapezidl’ ma’ zdravl stratégiu. To sa
tyka obzvlag stavebného priemyslu. Mojou ulohou preto je paneitiekd’kych analytic-
kych a manazérskych nastrojov vyttosiratégiu, ktord umozni dosiahnutie dlhodobo sta-
novenych ciov spol@nosti CEMMAC, a.s. Horné Srnie. PouZzité nastroje sa snazila
vybera’ tak, aby mi¢o najpresnejSie dokazali priblfzposlanie firmy, dlhodobé ciele, mo-
mentalnu situaciu v hospodareni podniku, problerkatioblasti, jeho postavenie na trhu

a v konkuretnom boji.

Pre dosiahnutie vytvorenia stratégie, som vytvardaledujuci harmonogram prace, pozos-

tavajuci z niektkych krokov, ktorymi sa budedialej uberé:

1. Analyza Struktary spolmosti, postavenia v ekonomickom prostredi, odvetvia
v ktorom spolénog” pbésobi a konkurgmom postaveni medzi domacimi

i zahranénymi podnikmi.
2. Analyza Struktury nakladov.
3. Analyza vonkajSieho prostredia spé&osti, pouzitim PEST analyzy.
4. Aplikacia inych nastrojov pre tvorbu stratégie gigabsti (Balanced Scorecard).

5. Navrh stratégie spodoosti na zaklade vykonanych analyz.
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7 PREHIAD O SPOLOCNOSTI

V nasledujucej kapitole prevediem popis podnikwetdia, v rAmci ktorého podnik pdso-
bi, ekonomického postavenia na trhu a konkurermmi€pm mi tento popis poslazi ako

prvy analyticky nastroj.

CEMMAC, a.s. je cementateumiestnena na rozhrani Bielych Karpat a PovaZsiiny.
Podnik sa nachadza v Ttgemskom kraji v katastri obce Horné Srnie, ktordejeo sid-
lom a zarova aj miestom podnikania, nfag’ vapencovych lozisk lezi v katastri obce Bo-
leSov. Spoloénog’ vznikla v ramci privatizéného procesu z byvalého Statneho podniku
1. 5. 1992, k& sa cez holdingovu skupinu SIMAC a.s. Bratislavélerala do rakuskej
stavebnej spolmosti MACULAN Holding a.s. Viedg ktorej hlavnym predstavifem bol
Alexander Maculan. Neskor v roku 1996 CEMMAC, amsenil vlastnika, ktorym sa stal
Hans Asamer, takisto stavebny podnikatdrakuska, ktory je teraz &&inovym vlastnikov
spolanosti. Predmetom podnikania CEMMAC, a.s. je vyrobmentu, mletych vapencov,
malty, vykonavanie trhacich prac, sprostredkovatiehodu, poskytovanie poradenskych
sluzieb, ¢innog’ Wctovnych, ekonomickych a organtrg/ch poradcov, automatizované
spracovanie dat a podobne. Zakladnymi organmi gpokii su valné zhromazdenie, do-
zorna rada, predstavenstvo a obchodné vedeniegpeastigeneralnym riaditem, obchod-

nym, ekonomickym, obchodnym, vyrobno-technickyndite’om a prokuristom. [17]

Medzi produkty CEMMAC, a.s. patri najma portlandsigskovy cement typov CEM I1/B-
S 32,5 R, CEM Il/A-S 32,5 R a cementy CEM | 32,56RCEM | 42,5 R, z ktorych jeden
typ vzdy zodpoveda slovenskym normam STSN, EN 197-1 a jeden rakiskym normam
O NORM EN 197-1. Dodava sa Zeleznicod'ne loZzeny v Raj vamch (a 50 t) alebo pa-
letovany, vo votoch ZSR (& 24 t, & 45 t), takisto autodopravolinedozeny v autocister-
ne alebo paletovany na nakladnych autach. V pripat&ého cementu ide v prvom rade o
papieroveé vrecia, ktoré su usporiadané na EURet@#l.200 x 800 mm) s nosmios 1,5

t, po pripade mézu lByeSte obalené féliou, ktord brani znehodnoteniuergmvihkogou.
[17]

Vyrobny proces v pripade vyroby cementu je chemtiglchnologicky proces, ktory sa
za&inatazbou suroviny, konkrétne ide o vapenec, ktoryaga v pri'ahlych vapencovych
lomoch. Za pouZzitia prisad sa z rozdrvenej suroviypali v rota&nej peci slinok, ktory sa

neskor zomelie na cement. [17]
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Rozhodujucou polozkou vyrobnych nakladov podnikuesergie a paliva, za ktorymi tes-
ne nesleduje spotreba materialu ako je slinokk&rosadrovec a intenzifikator mletia. Pre-
vaznacag’ energie sa spotrebovava pri mlétiuz surovin, takisto hotového slinku a pali-

va sa pouzivaju na dosiahnutie potrebnej teplatyymale slinku v roténej peci.

1.1.2006 doslo k ziteniu dvoch, do vtedy samostatne hospodariacich ikodna to
CEMMAC, a.s. Horné Srnie a CEMUS, spol. s.r.o. Ho8rnie. CEMUS, spol. s.r.o0. bola
jednou z podnikatskych ¢innosti CEMMAC, a.s., ktora vznikla 1.1.2000. Pdkolako
opravarenskd a servisnd jednotka. V roku 2005 bmietp zamestnancov spd@lwosti
CEMMAC, a.s. 176 a priemerna mzda sa pohybovabaygke 28 653,-. Po spojeni tychto
dvoch jednotiek piet zamestnancov CEMMAC, a.s. vzrastol na 246. téomoku je stav
niZsi o troch pracovnikov a priemerna mzda v padiek28 268,-. Z tohto celkového o

tu pracuje 123 zamestnancov vo vyrobe a 120 zarestn v sprave podniku.

Zakaznikmi CEMMAC, a.s. su prevaZzne pravnické osblgvne stavebné firmy, ktoré su
stalymi ve’koodberatémi cementu bd ako konéni spotrebitelia alebo ako dopravcovia
stavebnych materialov ku katreym spotrebitbom. Podiel predaja drobnym podnikiaim

a fyzickym osobam je pomerne maly, z celkovéhorhj¢o je priblizne 0,5 %.

CEMMAC, a.s. je popri pésobeni na domacom slovemskbu aktivny aj v oblasti expor-
tu. Vzhladom na sezonny charakter stavebného priemyslwoserpmedzi mnozZstvami
cementu realizovanymi na domacom a zakiresm trhu v priebehu roka meni gadaktu-

alneho dopytu na naSom trhu.

7.1 ManaZment a organiz&na Struktlra

Vnutorné spravanie sa podniku je riadené na zaktadaniz&ného poriadku, schvaleného
predstavenstvom spaloosti, ktory je zakladnou organizeou normou spoknmosti, vyme-
dzuje jej poslanie a ulohy, duje jej zakladnu organizal Struktlru, systém riadenia
a posobnas jednotlivych Gtvarov. Jeho ustanovenia su zavgmeevSetkych zamestnan-
cov. Veduci jednotlivych Utvarov hdialej rozpracovali v opisé&innosti funkcii, v ktorych

je vymedzenda naplprace, povinnosti a zodpovedrigse kazdu funkciu v Gtvare. [17]

Ulohou riadenia vo vnutri spataosti je dosiahniitaké vrahy medzi riadiacim manaz-
mentom spolénosti a vnutropodnikovymi organigaymi jednotkami navzajom, aby bol

zabezpeéeny optimalny rozvoj a fungovanie spétmsti. [17]
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Jednotlivé vnutropodnikové organéree jednotky su plne zodpovedné za vysledky svojej

prace, ich prAvomoc vo finénej a investinej oblasti je obmedzena rozhodnutiami vr-

cholnych organov spotoosti, majua pravo navrhovaitim jednotlivych druhov vyroby

alebo zmeny sortimentu vyroby, vystavbu a modeniizgodniku, navrhowa zmeny

v predajnej alebo nadkupnej politike a o sv@jenosti musia spokmosti podavé pravidel-

né spravy. [17]

Organmi spolonosti su:

valné zhromazdenie;
dozorna rada;
predstavenstvo;
obchodné vedenie;

poradné organy generalneho riatkte

Clenmi obchodného vedenia su :

Generélny riaditel’, ktory je zodpovedny za vykonavanie uzneseni paedsa-
stva, obstaravanie beZznych zalezitosti vedenia o&pos$ti, menovanie
a odvolavanie svojich odbornych riadibe, vykonavanie zamestnaneckych prav,
odsuhlasenie navrhov na personalne obsadenie Yieuamnganizanych Gtvarov
vrcholového vedenia a riadiaceho manaZzmentu a eshegnom rade za koordi-

novaniecinnosti celej spolénosti.

Obchodno-ekonomicky riaditd’ je opravneny rozhodovav zasadnych vnuator-
nych otazkach spojenych s ekonomickym riadenimhecefiodniku. Takisto je pr-
vym zastupcom generalneho riatldées vynimkou pésobnosti prenesenych na ge-

neralneho riaditéa predstavenstvom.

Vyrobno-technicky riaditeP zabezpe&uje plynuly chod vyroby podniku a vSetky

procesy, ktoré sa odohravaju vo vyrobno-technolagioblasti.

Generalny riaditg Ing. Karol Podhora, najvySsi predstakip@dniku, pracoval pévodne v
ZCV Rohoznik ako riaditezavodu, odkiineskor odiSiel na generalne riatigeyo CEVA

Trentin, ktoré malo v danom priemyselnom odbore celasiekl pbésobnds V tomto



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 42

podniku pracoval ako vyrobne technicky riatlit¢’ roku 1990 sa stal generalnym riadite-

'om vtedajSej Cementarne Horné Srnie, kdanig€ispeSne zotrval dodnes. [17]

Valné zhromazdenie

|
Predstavenstvo a Dozorna rada &.
[

Generalny riaditeP

I I I I I
Ekonomicky Obchodny Vyrobno- Oddelenie Odbor TPV ma-
riaditel riaditel technicky zivotneého nazmentu a kva-
riaditer’ prostredia lity
1
Odbor planova- Odbor odbytu Odbor starostli- Sekretariat Oddelenie RK a
nia, financovania vosti 0 zakladné GR laborat6ria
a uverovej politi- fondy
ky
[ [ [
Odbor perso- Odbor marke- Odbor technic-
nalnej a mzdo- tingu ko- investéniho
vej politiky rozvoja
[ [
Odbor infor- Odbor energeti-
ma‘nej slstavy ky
[ [
Odbor MTZ a Odbor vyroby
manazmentu
EMS

Obr. 9: Organiza’na Struktira CEMMAC, a.s.

7.2 Postavenie spolénosti v ekonomickom prostredi

Spolano” CEMMAC, a.s. vznikla v ramci privatizaého procesu z byvalého Statneho
podniku 1. 5. 1992, zapisom do obchodného regidtoaakciova spokmog’ so zakladnym

imanim v hodnote 494,4 mil. Sk. Histéria podnikunjpsledovna:

» 1883 - taliansky podnikale Giovanni Batista Pisetta zalozil vapencovy lom,

z ktorého dodaval vapencové kvadre na stavbu Zetezn
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e 1891 - skusky potvrdili vhodnassuroviny na vyrobu romanskeho cementu, na-
sledne dal Pisetta postévdve murované pece na pélenia slinku s vykonom 70

ton na pec;

» 1926 - bola zaloZzend ako cementérg roku 1926 pod nazvom Moravsko-
slovenské cementarne, a.s.. Jej vystavba bolanaafiane Curt von Gruber

z Berlina;

* 1929- bola postavena cementare jej prvej podobe s jednou pecou s vykonom
100 ton slinku za de

e 1943 - k drvicu, suSiacemu bubnu ,surovinovému mlynu, cementovéryau,
dvom silam na cement adnej baliarni pribudli dve Sachtové pece, Styri cetoe

vé sila, slinkovia, surovinovy mlyn a druhy cementovy mlyn;

* 1945- po skowkeni druhej svetovej vojny, cementére Hornom Srni ako prva

zatala s vyrobou cementu;

o 1947 - cementaré sa stala stag’'ou Slovenskych cementarni a vapeniek, podni-

kové riaditdstvo so sidlom v Trefine;

e 1950 - vznikla samostatnd organére jednotka- Hornosrnianska cementare

Statny podnik s pridruzenou vapenkou v Novom Masig Vahom

e 1959-1962- velka rekonsStrukcii zavodu. Vybudované Styri Sachtpeée, drvia-
ren, Ses surovinovych zasobnikov, surovinova mlynica, &lezobetonové ho-

mogenizé&neé sila, druhy mlyn, dva veterné trigelia kompletna susiarérosky;
» 1988- vybudované dve betonové slinkoveé sila s kapacdli tisic ton cementu;

e 1994- do prevadzky uvedeny novy elektrofilter. CEMMA@odukuje menej e-

misii ako zapadoeurdpske cementarne;

» 1998- zahajenie vystavby novej linky rétaej pece. V ramci rekonstrukcie bola
postavena rotma pec s p&tumovym cyklonovym vymennikom tepla typu
LUCE s kalcingnym kanalom, chladislinku, drviaré suroviny, predhomogeni-
za’na skladka, homogeni&aé silo, mlynica uhlia. Neskér ocenena MH SR ako
Stavba roka 2001,
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» 2000- zahdjenie davkovania suroviny do pecnej linlgh&enie vystavby suSiar-

ne trosky;
e 2001- uvedenie suSiarne trosky do prevadzky;
» 2003 - uvedenie cementovej mlynice do prevadzky. [16]

V sikasnosti je CEMMAC, a.s. poprednym slovenskym vyombacementu. Jeclenom
rakusko — slovenského stavebného holdingu ASAMERIBFNAGL. Priamym majite-
rom CEMMAC, a.s. jetlen tohto holdingu Gabman GmbH Vidgletory je najvé@Sim
vyrobcom beténu v Rakusku a sangénme spracuje priblizne 400 tisic ton cemerim,v
praxi znamena, Ze v pripade nepriaznivych podmier@akasSom trhu je majoritny majite
schopny odkupiaz takmer 90% tmej produkcie cementu. Toto stavia CEMMAC, a.s. do
vel'mi vyhodnej polohy oproti konkurentom, pretoZze raéinber Uplna istotu odbytu za

akychkd'vek podmienok na strane dopytu.
PrehPad akcionaro\16]:
Asamer & Hufnagl Baustoff Holding Wien GmbH Co. &ERakusko 82,72 %

Ebensser Betonwerk Aktiengesellschaft, Rakusko 16 %

7.3 Vyrobny sortiment

Hlavnou podnikatiskoucinnog'ou CEMMAC, a.s. je vyroba cementu. Obrazok (OB). 1
a nasledujuca talfka (Tab. 1) zobrazuje produkciu jednotlivych cemgnvyrabanych
spolanog’ou v rokoch 1998-2007.

600 000+
500 000+
400 000+
300 000+
200 000+
100 000+

0,

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

OCEM II/A-S 32,5 R BCEM 1I/B-S 32,5 R OND 1I/B-S 22,5
BCEMI425R BCEMI325R BCEMII/A-S 425 R

Obr. 10: Produkcia cementov v rokoch 1998-2007.
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Tab. 1: Produkcia cementov v rokoch 1998-2007.

Verba cementu: | 408 000/ 378000 445000 4950p0 518 000 530/000 064Q 575000 590 00
CEMIIJA-S 32,5 R | 252481| 267855 221838 46516 2970 0 0] 8 a
CEMII/B-S 325 R 0 0 117260 313519 330995 370000 395000 3950&b 000
ND II/B-S 22,5 55017 | 17560 0 0 0 0 0 0 0
CEM1425R 0 4592 74 615| 117459 144762 800p0 145p00 08Q AL65 000,
CEMI1325R 100502 87993| 31 287 17506 39273 0 0 0 q
CEMII/A-S425R 0 0 0 0 0 80 000 0 0 0

1. Portlandsky troskovy cement CEM II/A-S 32,5 R

Portlandsky troskovy ceme@EM II/A-S 32,5 R sa vyrdba spotmym zomletim krengi-
tanoveho (portlandského) slinku, vysokopecnej dmaranej trosky a sadrovca. Troska,
ktori cement obsahuje max. do 20 % upravuje zmés@rentu a tiez obmedzuje prilis-

né paiatocné hydratané teplo. Sadrovec pésobi ako regulator tuhnutizectu. [16]

Portlandsky troskovy ceme@®EM II/A-S 32,5 R sa pouZziva k priprave malt, jednoduché-
ho a vystuzeného betonu, takmer pre vSetky druliianbkych a priemyselnych stavieb,
vyrobe Zelezobeténovych stavebnych dielcov, betgctowyrobkov, terasovych dlazdic,
nadstavbovych omietok, cementovej malty. Je vhaumgpracovanie v prostredi do 5°C.
Pod teplotou 5°C je ho mozné spradbza pouzitia Specialnych prisad. Cement tohto dru-

hu ma vémi dobru objemovu stalés je odolny véi chemickym vplyvom. [16]
2. Portlandsky troskovy cement CEM 1I/B-S 32,5 R

Portlandsky troskovy ceme@EM [I/B-S 32,5 R sa vyrdba spotmym zomletim krendi-
tanoveho (portlandského) slinku, vysokopecnej dmaranej trosky a sadrovca. Troska,
ktori cement obsahuje max. do 35 % upravuje zmésr@rentu a tiez obmedzuje prilis-

né paiatocné hydratané teplo. Sadrovec pdsobi ako regulator tuhnutizecgu.

Portlandsky troskovy ceme@®EM II/B-S 32,5 R sa pouZziva k priprave malt, jednoduché-
ho a vystuzeného betonu, takmer pre vSetky druliianbkych a priemyselnych stavieb,
vyrobe Zelezobeténovych stavebnych dielcov, betgctowyrobkov, terasovych dlazdic,
nadstavbovych omietok, cementovej malty. Je vhaumgpracovanie v prostredi do 5°C.

Pod teplotou 5°C je ho mozné spraabra pouzitia Specialnych prisad. [16]
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3. Portlandsky cement CEM 132,5R

Portlandsky cemenCEM | 32,5 R sa vyraba jemnym zomletim kretitéanoveého (port-
landského) slinku s malym mnoZstvom sadrovca aadrip prisad, pdd normy DIN
1164-1cag’ 1 (troska, tras a iné). Sadrovec pbésobi ako reguld@hnutia cementu. [16]

Portlandsky cemer@EM | 32,5 R sa pouziva ku priprave beténov vysokych pevnostnyc
tried. Vdaka svojej vysokej pitatocnej pevnosti je vhodny precasné odstieovanie deb-

neni stavebnych konstrukcii (napr.: hotovych dig)@pracu pri nizkych teplotach. [16]
4. Portlandsky cement CEM 142,5R

Portlandsky cementEM | 42,5 R sa vyraba jemnym zomletim kretfitéanoveého (port-
landského) slinku s malym mnozstvom sadrovca agolétora tuhnutia. Dosahuje vysoké
pevnosti a je vyrabany bez prisady vysokopecnejujoxane] trosky. Sadrovec pdsobi ako

regulator tuhnutia cementu. [16]

Portlandsky troskovy ceme@EM | 42,5 R ma vysSie péiatocné pevnosti ako portland-
sky troskovy cement. Pouziva sa ku priprave betdysokych pevnostnych tried, pre na-
rocné konstrukcie zo Zelezobetonu a predpatého befineuySetky druhy inych stavieb.
Mozno ho poui#i na Specialne zalievky stykov a Zelezobetonovycmtowanych kon-
Strukcii. Pod teplotou 5°C je ho mozZné spra€aa pouZzitia Specialnych prisaddement
tohto druhu ma rychly narast iatocnych pevnosti a vykazuje Kmai dobru spracovate
nog’. [16]

Celkové produkcia cementu, spotreba na domacomatexport do jednotlivych zahr&ni

nych krajin je zobrazeny v nasledujlcej tai(Tab. 2).

Tab. 2: Produkcia, domaca spotreba a export
cementu v rokoch 2005-2007.

Skutoé¢nost’ Plan
tis. ton 2005 2006 2007
Produkcia cementu | 540 000| 575000 590 000
SR 245 000| 315000 355000
CR 195000 170000 165 000
Rakusko 65000 | 50000{ 70000
Mad’arsko 35 000 40 000 0




UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 47

7.4 Opis odvetvia

Cementarensky priemysel zastava vyznamné miestoyrabe stavebnych materidlov na
Slovensku, a na celkovych trzbach odvetvia sa [fad@ percentami. Na Slovensku vyro-
bia Styria vyrobcovia e asi 3 milibny ton sivého cementu a 100 000 felebo cemen-
tu raéne. Vyrobna kapacita cementarni, ktora predstafgeamil. t/rok je pre potreby do-
maceho trhu vyuzita len na 40 %. Zaasnej rénej vyroby cementu, ktora predstavuje 3
mil. ton, priblizne polovica sa exportuje do okypdih krajin a to najméa d6eskej republi-
ky, Rakuska a Mdlarska. Dovoz cementu na Slovensko predstavujeer@si 100 000
t.[18]

Vyrobcovia cementu na Slovensku sa v minulosti zdvali pod nazvom Slovenské ce-
mentarne a vapenky a ich sidlom bol podnik CEVAnEi®, kde bolo zaroveich general-

ne riadité&stvo. V januari roku 1996 vznikol Zvaz vyrobcov aamu a vapna Slovenskej
republiky (ZVCV SR), ktorého sdlenom vSetci stasni vyrobcovia cementu a vapna v

Slovenskej republike. [18]

Patas vySe stormme] historie cementarskeho priemyslu na Slovenghikio viacero sub-
jektov, ktoré boli v tejtatinnosti aktivne. Prva cementéreznikla v Ladcoch (1889), po-
stupne vznikalid’alSie ako napriklad Lietavska ¢ka (1901), Horné Srnie (1929), Stupa-
va (1930), Bystré nad Tdpu (1956), B. Bystrica (1958) a Tia& nad Bodvou (1973). Roz-
voj pokratoval vystavbou najuiEej cementarenskej kapacity na Slovensku v Rohaanik
rokoch 1976 az 1983, kde sltwmnosti az tri roténé pece. Jednotlivé zavody boli v prie-
behu svojefinnosti modernizované s vysledkom zvySovania vyepliapacity, technicko-
technologickej urovne a kvality produkcie. NajvymaiSia modernizacia prebehla v Lad-
coch av Hornom Srni, kde boli nahradené Sachpeeé rotanymi pecami na suchy sp6-
sob vyroby s disperznym vymennikom tepla a rostoefiadtom. P@&as poslednych de-
sa’roci doslo takisto k zaniku niektorych podnikov, aesianikli cementarne v Stupave
(1982), Bystrom (1999) a v Lietavskej de (1999). V nasledujucej tatke uvadzam vy-
robu a spotrebu cementu v Slovenskej republikesoevom obdobi od roku 1996 — 2005
(Tab. 3). [18]
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Tab. 3:Vyroba, spotreba, export a import cementu v Slskejrepublike
v rokoch 1996-2005.

Kt 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Vyroba cementu | 2803| 3017, 2964 2985 29%1 2986 3033 306071303432
Import 0 90 111 85 84 82 85 10( 180 150
Spotreba SR 1472 1724 1751 1660 1684 1682 1760 181845192 335
Export 1331) 1383 1324 1410 13%1 1386 1358 1342061]31 247

Priemerna réna vyroba cementu za obdobie 1990-18@8a na Slovensku 2 940 tis. ton,
¢o oproti obdobiam 1977-1984 predstavuje pokles b 25,7 % pri pouziti vyrobnych
kapacit na 74,3 %. DoSlo k podstatnejSim zmenaortimeentnej skladbe cementov v pro-
spech narastu vyroby cementu triedy CEM | 42,5 &eyco optimalne koreSpondovalo s
aproximaciou podmienkam spotreby cementu na euygpsithoch. V stiasnom obdobi
su v slovenskom cementarenskom priemysle realizotechnické, racionalizaé a inten-
zifikacné environmentélne investié akcie, orientované predovSetkym na trvalo udfzat

ny rozvoj tychto podnikov. [18]

Momentalne je na Slovenskinnych 5 cementarni, ktoré su zdruZzené vo Zvazebopv
cementu a vapna Slovenskej republiky: CEMMAC, Bstné Srnie, Holcim Slovensko,
a.s. Rohoznik, Povazskd cemeniare.s. Ladce, VSH, a.s. Ta& nad Bodvou
a Stredoslovenska cementgrs.r.0. Banska Bystrica, ktorej 100%-nym viastnike vsak
Holcim, a.s. RohoZnil¢ize z poliiadu priamej konkurencie ide len o Styri podnéigné

na slovenskom trhu.

7.5 Konkurencia

Na trhu dominujeHolcim, a.s. Rohoznik ktory raine vyprodukuje priblizne 60 % vSetké-
ho cementu na Slovensku. Tato sgalng’ vznikla v roku 1996, k& sa Holderbank,
GmbH. stal majoritnym vlastnikom HIROCEM, a.s. eoku 2001 premenoval tento pod-

nik na Holcim Slovensko, a.s. [19]

Povazska cementang, a.s. Ladceje najstarSou cementé@u na Slovensku, v gasnosti
sa najviac zo vsetkych sustigie na export. Okrem klasickych portlandskych camema
vo svojom portféliu aj Specialne cementy Cemod@haomatmin. Za svoje vyrobky dostal

podnik viacero oceneni kvality, no tieZ treba spoaigZze hygienicky uUstav nepovolil po-
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uziva ich cementy na povrchové Upravy akychkek ploch, ktoré prichadzaju do styku

S pitnou vodou.

Verkou konkuretinou vyhodou je pre a.s. Ladce moahepdova’ biologicky odpad vo
forme masokostnych nidk, ¢o podniku prinaSa kmy cisty zisk priblizne 50 mil. Sk
a stavia ich oproti konkurentom bez tejto mozndstivemi priaznivej Startovacej pozi-
cie.[20]

VSH, a.s. Tuma nad Bodvousa podiéa takmer 50-timi % na exporte, najma do Nemec-
ka, Ceska, Maarska a Rakuska. Produkuje 3iroky sortiment céoveportlandskych,

troskoportlandskych, vysokopecnych i pucolanovygah.[

V roku 1996 tu bol ako v prvej cementérni zavedsystém manazérstva kvality v odbore
pod’a EN ISO 9002.[21]

CEMMAC, a.s. Horné Srnie je, tak ako iné cementarne, takistenom medzinarodného
stavebného holdingu, zoskupenia podnikov s rézn@raom horizontalnej aj vertikalnej
diverzifikicie. V tomto konkrétnom pripade ide ati€lnu diverzifikaciu, kd’ holding

¢inny v oblasti stavebnictva &danil do svojej Struktury cementdreako jedného zo svo-

jich vyhradnych dodéavatev stavebnych materiélov.

Tato skuténog’ znane ovplywiuje pésobenie cementarne na slovenskom trhu, @retai
¢len stavebného holdingu méze CEMMAC, a.s. vywZivghody skupiny a hlavne moéze
korigova’ nepriaznivé vplyvy trhu v oblasti zmien dopyto, sa prejavuje na jej celafioe]
stabilite a relativnej rovnomernosti predaja v Ipeieu celého roku ramci aj v ramci odvet-
via, ktoré vyrazne podlieha sezGnnym vykyvom, aligncharakteristické takmer celé od-

vetvie stavebného priemysilu.

7.6 Vyhodnotenie

Buducnog cementarne CEMMAC, a.s., ale icelého cementasketemyslu, ako vyz-
namného vyrobcu stavebnych materialov jEnviepriazniva. Kazdoréne sa zvysuje dopyt
po cementarskych vyrobkoch a v budidcnosti tomu delinak. V minulom roku sa cemen-
tarsky priemysel podial 30 percentami na celkovych trzbach odvetviauddrnosti sice
mézeme predpokladgokles exportu do zahraniych krajin, za to vyznamne rastie doma-
ca spotreba. Pokles exportu je najma z dévodu Wgsokurzovnych strat zo zahréaného

obchodu. Podobny vyvojcakava i CEMMAC, a.s., ktory bude v tomto roku expea’
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0 10 % menej. V tomto roku sa spétosti nepodarilo dohodiits malarskymi odbera-
tel'mi, preto vyvoz do tejto krajiny je nulovy. BuduatiovSak mdZze bi/pre dobre funguja-
ce dodavatisko-odberatiéské vzahy celkom ina. Na rozdiel od exportu, spotrebaloa
méacom trhu stipne o 13 %. Dopyt po cementovychbkgoh v tuzemsku bude stdpa
i nadalej. CEMMAC, a.s. sa svojou sortimentnou skladistdle prisp6sobuje podmien-
kam na trhu, preto v dneSnej dobe&sia ¢ag’ jeho produkcie tvori cement CEM 142,5.
AvSak svojim zakaznikom nemdZe ponukn@pecialne cementy, ako CEMODUR
a CHROMATMIN, ktoré vyraba Holcim, a.s. RohoZnikysSKkytuja sa na trhu prilis kratko
na to, aby sa dal predpokladeh buduci vyvoj. Preto spaloog’ nechce z&na s ich

vyrobou, ktora by sa mohla ukdzako stratova.

V pripade vyskytu ngkanych nepriaznivych vplyvov, je spdlms’ chranen&lenstvom
v medzinarodnom stavebnom holdingu. Ako som uzedghadzajucefasti spominala,
majoritny majité je tiez ¢len tohto holdingu. Je najg&im vyrobcom betdénu v Rakusku
a v pripade nepriaznivych okolnosti je schopny @itkaz 90 % rénej produkcie cementu

CEMMAC, a.s.co je ve’ka vyhoda oproti inym vyrobcom cementu.

S rozvojom stavebného priemyslu s@kava narast dopytu po cemente. Pri budovani no-
vej infrastruktiry sa prihliada hlavne na figad dsporu, preto je vyhodné investown
cemento - beténovych povrchov. K ich pouzitiu vediekd’ko dévodov, ide najmé o vy-
hody ekonomické, environmentalne, o ich vynikajutastnosti, Zivotnasvyssia ako 40
rokov a celkovy efekt, ktory prinaSa zniZzenie eiragio 20 %. | tieto faktory predpoklada-

ju pre CEMMAC, a.s., ale i pre cely cementarskgmysel dobré vyhliadky.

Zo spominanych faktov, nemdzem v rdmci stratégimdiy konkrétne zavery, ale dalej

sa tomu budem veno¥a Hada’ suvislosti, ktoré by sa mohli odrédai zavere prace.
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8 ANALYZA NAKLADOV SPOLO CNOSTI

Spolainog” CEMMAC, a.s. vedie podrobnu evidenciu nakladov.Wdctovani kalkulo-
vanych poloziek pouziva druhovenenie nakladov &enenie nakladov vo ¥ahu k ob-
jemu prevadzanych vykonov. Na kazdy rok zostavk@emicky usek podrobny podnika-
tel'sky plan, ktory popisuje predpokladant spotrebuatiy na nasledujici rok. Vedenie
spolanosti pri rozdéovani hospodarskeho vysledkuclgni ugitd ¢ag’ na buducoréné
naklady. Odbor planovania a financovania ma zaullmzdelf’ tito sumu pre jednotlivé
strediska. Spokmnog’ je zloZzena zo 17 Vk&ych hospodarskych stredisk a 110 nakladovych
stredisk. S€ag’ou tohto planu su i predpokladané vynosy, vyplysaja planovaného ob-
jemu produkcie. Ten je stanoveny na zaklade rokiosanstalymi i novymi obchodnymi
partnermi. Na konci kalendarneho roku sa potom @@ané hodnoty porovnaju
s dosiahnutymi skutmog’ami, tzn.¢i dosiahnuté hodnoty kalkulaych poloziek zodpo-
vedaju hodnotdm uvedenym v plane kalkulacie. Vetfiah vonkajSich vplyvov dochadza

¢asto k neakanym vykyvom v Struktire nakladov.

Mojou ulohou je analyzovasituaciu v zlozke nakladov a nasledne na to pséaealyzu
vonkajSich makroekonomickych vplyvov, ktoré vyznampdsobia na Struktiru nakladov

a v kon€énom dosledku na celkovu podnikégku ¢innos’ spola@nosti.

V nasledujlcefasti prace sa budem zaohkeamalyzou vyvoja nakladov spglwosti a ana-
lyzou druhovéhalenenia nékladovDalej chcem analyzovanaklady vo vFahu k objemu
prevadzanych vykonov a v zavere kapitoly sa zamena bod zvratu. Po ukéeni analy-
zy nakladov a po kratkom vyhodnoteni zistenych @kdsti, prevediem analyzu vonkaj-

Sieho prostredia, pomocou PEST analyzy.

8.1 Analyza vyvoja nakladov

V prvej ¢asti analyzy sa zameriam na vyvoj ndkladov. DokatamepSie priblii situa-
ciu, v ktorej sa firma v poslednom Useku svojej pkdtd’skej ¢innosti nachadzala. Pre
lepSie porozumenie, uvadzam i hodnoty vynosov adaérske vysledky. Hodnoty sa tyka-
ju obdobia od roku 2000 po rok 2006. Uvadzam i @éamoveny na rok 2007. VSetky sku-
tocnosti su zachytené v nasledujlcej titkeu (Tab. 4) a prdiadne zobrazené v obrazku
(Obr.11).
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Tab. 4:Vyvoj vynosov, nakladov a hospodarskych vysledkokoch 2000-2007.

tis. Sk 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Vynosy 699 211 949632 1063073 1099993 1096000 10097 1501000 1327000
Naklady 698 570 881 848 888 499 1008560 1008000 968 00D244 000| 1 046 000

VH 641 67784 | 174574] 91433 88000 159000 257 000 7 0RB
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Obr. 11:Vyvoj vynosov, nakladov, hospodarskych vysledkokoch 2000-
2007.

Ako som uz spominala zamerala som sa na vyvoj] déklav rokoch 2000-2006.
V tabu’ke je zahrnuta i planovana vyska nékladov v rokdi72®ri prvom pofade na ob-
ratok (Obr. 11) je zrejmé, Ze vyvoj nakladov malisavy, prevazne rastici charakter. Vy-
soky rast spoknog’ zaznamenala najma v minulom roku, kedy sa hodmékiadov zvysi-
la o viac ako 22 %. Tento fakt zafrila najma skuténog’, Ze na zé&atku roku 2006 do-
Slo k uz spominanému spojeniu dvoch podnilskgch jednotiek, &aka ktorému doSlo
k prudkému narastu celkovych nakladov. V tomto rg&iplanovani objem nakladov vo

vyske 1 327 000 tis. SKp znamena vzostup o 11 % v porovnani s minulymmoko

Vyvoj vynosov a hospodarskych vysledkov je pre sfrods’ v poslednych rokoch Veni
priaznivy. Zatid ¢o v roku 2000 dosahoval hospodarsky vysledok spolsti sotva 700
tis. Sk, v minulom roku to bolo uz 257 000 tis. Slento znany narast bol spésobeny
najma vystavbou novej rataej pece, ktora bola uvedena do prevadzky v rokiD20la-

priek vysokym investinym nakladom, celkova modernizacia vyrobného komplainies-
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la firme nové moznosti vo vyrobe, zvySenie kapaeitsoby, efektivnejSie vyuzivanie vy-
robnych d’udskych zdrojov. V konmom doésledku sa vSetky tieto faktory odrazili

v priaznivom vyvoji hospodarskeho vysledku.

8.2 Analyza druhovéhoélenenia nakladov

Ako som uz v predchadzajuaggsti spominala, firma vyuziva druho#lénenie nakladov.
V teoretickejcasti som uviedla, Ze ide o delenie, ktoré vychamrzapotrebovanych vyrob-
nych faktorov. V tejtaasti prace sa zameriam na jeho analyzdppribudem pracov¥aso
skut@nog’ami v rokoch 2005-2006 a s pldnom na rok 2007. &Bklpodrobim analyze
pouzitim vertikalnej (Tab. 5) a nasledne horizamtgmetody (Tab. 6).

Tab. 5:Vertikalna analyza druhovéhtenenia nakladov.

tis. Sk Skutoénost’ Plan

2005 v % 2006 v % 2007 v %
Spotreba materialu 272 824 28% 369 037 30% 383 946 39%
Spotreba energie 155 160 16% 159 342 13% 181 041 18%
Sluzby 211 317 22% 155 160 12% 119 614 12%
Osobné naklady 77 471 8% 111 353 9% 116 832 12%
Dane a poplatky 6 090 1% 7120 1% 6 568 1%
Finanéné naklady 14 612 2% 10 896 1% 6 507 1%
Iné prev. nakl. 15 528 2% 237 093 19% 16 032 2%
Odpisy nehm. A hm. IM 215 000 22% 194 000 16% 163 000 16%
Druhové naklady spolu 970 007 100% 1246 007 100% 995 547 100%

Tab. 6:Horizontalna analyza druhovéhitenenia nakladov.

tis. Sk Skutoénost’ Plan
2005 2006 2006/2005 | 2007 2007/2006

Spotreba materialu 272824 | 369 037 35% 383 946 4%
Spotreba energie 155160| 159 342 3% 181 041 14%
Sluzby 211 317] 155160 -27% 119 614 -23%
Osobné naklady 77471 | 111353 44% 116 832 5%
Dane a poplatky 6 090 7120 17% 6 568 -8%
Iné prev.nakl. 15528 | 237093| 1427% 16 032 -93%
Finanéné néklady 14 612 10 896 -25% 6 507 -40%
Odpisy nehm. a hm. IM| 215 000| 194 000 -10% 163 000 -16%
Druhové naklady spolu | 970 007] 1246 007 28% 995 547 -20%

Vertikdlnou analyzou som v jednotlivych rokochtogala podiely zloZiek druhovych né&-
kladov k ich celkovému objemu. Nasledne na to samizbntalnou analyzou preskimala

jednotlivé r@né percentualne nérasty tychto zloziek.
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Najv&si percentualny podiel tvospotreba materialu. Je zloZzena zo surovin, ktoré firma
nie je pri svojich moznostiach schopna pre svoj@lné potreby vyrava ZloZzku okrem
iného tvoria nahradné diely strojov, korekcie posidhnutie poZzadovanych vlastnosti ce-
mentu, baliaci material, trhacie materialy pouz&ani praci v lome, pohonné hmoty, tuhé
alternativne palivagierne uhlie at. Prave prechod na djmvanie tuhych alternativnych
paliv v poslednych dvoch rokoch zim& ovplyvnil vékos’ tejto skupiny nakladov. V roku
2006 sa jednalo o medzémy narast az o 35 %. Tuhé alternativne palivaad#uju suro-
viny ako cierne uhlie, ktorych sgjavanim sa do ovzduSia vypiasvd’ké mnozstvo CQ@

V sikasnej dobe a v buducnosti je prioritou spalmsti permanentné znizovanie mnozstva

vypu&anych emisii¢o sa vyznamne odrazi i v Struktare nakladov.

Spotreba energiezaltna elektrickl energiu, zemny plyn a spotrebu voadi® sa pohy-
buje vo vékosti od 13-18 %. Vyroba cementu je energetickyo&@f proces. V dosledku
kazdor@ného zvySovania cien energii bola sgolog’ natena pristagi k roznym opatre-
niam, ktorymi sa budem podrobne zaoBarasiedmej kapitole prace. V roku 2007 je tpa

planovany narast tejto zlozky nakladov o 14 %.

Opravy a udrZzovanie, cestovné, néklady na reprézentndjomné, prepravné apod. tvoria
zloZku sluzby. Ako m6zeme vidig v tabd’ke (Tab. 6), naklady tejto zloZzky sa oproti roku
2005 zniZila 0 27 %. V tomto roku je planovany gakb 23 %. Skok je zaznamenany
najma v skupine opravy a udrZzovanie, z toho dévddwspolonog’ znizili spotrebu exter-
nych opravarenskych sluzieb, v doésledku spojenialogposti CEMUS, spol. s.r.o.
a CEMMAC, a.s. Tato zmena vyvolala narast v zlodgkebnych nakladov.V roku 2006

to bolo az 0 44 %. Skupina obsahuje mzdové nakhedgpravu i na vyrobu, naklady na
socialne zabezgenie a ostatné socialne naklady. Podiel tejto zl@ekv jednotlivych ro-

koch pohyboval vo vySke od 8-12 %.

Zanedbatknu ¢ag’ tvoria dane a poplatky, ktorych podiel sa pohybuje vo vyske 1 %. Sua
zlozené z nakladov na cestninddai z nehnuténosti a ostatné dane a poplatky. V roku
2006 zaznamenali tiez ztrgy vzrast, ktorinil 17 %. Tento rok je naopak planovany po-

kles 0 8 %.

Dary, zmluvné pokuty a penale, ostatné pokuty aleerpredany material a ostatné pre-
vadzkové naklady tvoria skupinoych prevadzkovych nakladoy ktora v roku 2005 tvo-

rila percentualny podiel 2 %. V nasledujucom rokak/podiel stipol o 17 %. Zmena bola
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vyvolana najma prudkym medzémym narastom ostatnych prevadzkovych nakladov
01427 %. T4 je zlozena napriklad z prispevkovwgdmrigného fondu, do zaujmovych

zdruzeni, do obchodnej komorydat

DalSiu zlozku, s vy3kou percentualneho podielu 1;2riafinanéné naklady, zlozené
Z arokov, kurzovych strat, poistného, ostatnychariimych nakladov apod. Oproti roku
2005 hodnota tejto skupiny nékladov poklesla o 25 &#nto rok spolénogs’ konci so spla-
canim uveru, ktory bol pouzity pri vystavbe novajaénej pece, preto je planovany pokles
finanénych nakladov o 40 %,d&aka zniZeniu nakladov pouzitych na platbu splatdkex
rovych urokov. Problémom pre tuto skupinu nakladdwsak kurzové straty, ktoré vznika-
ju z realizacie zahragmého obchodu. Neustale pasiVanie koruny spésobuje ich kazdo-

roény narast.

Do druhovéhalenenia nakladov patriaodpisy hmotnéhoa nehmotnéhomajetku, ktoré
tvoria podstatny podiel. V roku 2005 to bolo 22%.

Podiel druhovych nékladov vroku 2006 som pre&Su@é zrozumit€énos’ znézornila

i pomocou prefadného obrazku (Obr. 12).

Odpisy nehm. a
hm. IM 16% Spotreba
materialu 29%

Iné prev.nékl.
19%

Finan éné

naklady 19 Spotreba

Dane a poplatky Sluzby 12% energie 13%

19  Osobné naklady
9%

Obr. 12: Percentualne znazornenie druhovétenenia nakladov
v roku 2006.

8.3 Analyza nakladov pod’a ich zavislosti ha objeme prevadzanych vy-

konov

Dalej sa zameriam ndenenie nakladov posudzovanim dynamiky ich vyv8j@dovanie

celkovej vySky nékladov v zavislosti na zmenéchbjeme vykonov. Jedna sa o naklady
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fixné avariabilné. Fixné naklady sa so zmenou objemu prevadzanykbnoy, na rozdiel
od variabilnych, nemenia. Podrobne som sa zaobgraia problematikou v druhej kapito-

le teoretickegasti prace.

Pri analyzovani tejto skupiny nakladov som vych&lzaidajov pouZzitych v druhovom
¢leneni. Poth zavislosti na zmene v objeme vykonov som ziskay roku 2006 tvorila
variabilna zlozka nakladov priblizne 34 % a fixdézka ostatnych 66 %. Tento podiel je

pre v&Siu prelfadnos znazorneny v nasledujucom obrazku (Obr.13).

Variabilné
néaklady;
33,63%

Fixné
naklady;
66,37%

Obr. 13:Podiel fixnych a variabilnych nakla-
dov v roku 2006.

Dalej sa zameriam na podrobny rozbor skupiayiabilnych nékladov. Tie su tvorené
cag’ou materialovych nakladovéas’ou skupiny spotreby energie. V minulom roku bol ich

pomer nasledujuci (Obr.14).

O Materialové naklady O Energia

Obr. 14:Podiel zloziek variabilnych nakla-
dov v roku 2006.

Po konzultacii s odbornym veducim mojej prace sanwvdriabilnej¢asti materialovych

nékladov zaradila nasledujuce polozky: tuhé alternativie/patroska, sadrovec, Zelezita
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korekcia, pancierovanie, vymurovka, mazadla, mlegesa, papierové vrecigerne uhlie
atd’. Do casti spotrebovanej energiezaral’'ujem priamu elektrickl energiu a zemny plyn.

VSetky spominané naklady sa menia v zavislostiyS&esprodukcie.

Vyvoj tejto skupiny nakladov v rokoch 2005 a 208p0lu s planom na rok 2007 je zachy-
teny v tablike ¢islo 7. Pomocou horizontalnej analyzy sontai®la medziréné narasty

jednotlivych zloziek variabilnych nakladov (Tab. 7)

Tab. 7:Horizontalna analyza zloziek variabilnych nakladorokoch 2005-2007.

Skutoénost’ Plan
V tis. Sk 2005 2006 2006/2005 | 2007 |2007/2006
Materialové naklady 231 133 264 122 14% 289 017 9%
Energia 152 820| 154 254 1% 174 201 13%
VN celkom 383953| 418 376 9% 463 217 11%

Pri celkovom zhodnoteni variabilnych nakladov méaatie’, Ze tato skupina ma prevaz-
ne rastuci charakter. V roku 2006 sa o tento skadtgrali materialové naklady, ktoré sa
zvysili 0 14 %. V tomto roku je planovany mierney&irast tejto skupiny nakladov, ktory
tvori 9 %. Spolénog’ sa zamerala na §ie vyuzivanie tuhych alternativnych paliv, ktoré
v roku 2006 stupli o 1 400 %. | v tomto roku jermm&ané zvySenie tejto zlozky nakladov,
hodnota sa vSak zvysi ,len 0 44 %. Najsa cag’ materialovych nakladov tvotierne

uhlie. Ale zaznamy z roku 2006 ukazuju jej &mapokles. Dévodom je postupné nahra-
dzovanie tohto materialu tuhymi alternativnymi paini, ktoré prinaSa pre spdélwog’

vyznamné vyhody.

V roku 2006 patrilo takmer 99 % v skupispotreba energiepoloZzke priama elektricka
energia. Ostatnu zanedbiaté cag’ tvoril zemny plyn. Plan na rok 2007 ukazuje, zezkh
spotrebovanej energie zaznamena v tomto roku nard& %, o ktory sa postara najméa
zvySenie cien elektrickej energie, ale taktiez ka@thé zvySenie objemu vyroby. Stupanie
nékladov vynakladanych na energie je pre spwg’ vel'mi nepriaznivé. Odrazi sa hajma
v cene cementovio bude ma vplyv na odbyt a celkové trzby z predaja vlastnygiob-

kov a sluzieb.

VSetky ostatné polozky druhoveékienenia nakladov, ktoré neboli zaradené do variabil
nych nakladov, tvoria zloZzkfixnych nékladov. Ide omaterialové naklady aenergiu

spotrebovanu v spraveluzby, osobnénaklady, dane apoplatky, iné prevadzkoveé na-
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klady, odpisy hmotného anehmotnéhoinvestiéného majetku, finanéné amimoriadne
naklady. Prevedenie vertikalnej analyzy ukézalo, Ze spaménzlozky nékladov tvorili

v roku 2006 podiely zobrazené v obrazku (Obr.15).
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Obr. 15:Podiel zlozZiek fixnych nakladov v roku 2006.

ZloZenie jednotlivych skupin fixnych nakladov jeospinané v predoSlejasti analyzy,
zaoberajucej sa druhovy&renenim nakladov. Nejasné by mohia’llya zloZzenie materia-
lovych nékladov vynaloZenych na spravu. Tie sadg{§laz pohonnych hmét, pneumatik,

nahradnych dielov, pomocnych materialov, apod.

Nasledne som ogéreviedla horizontalnu analyzu nakladov, ktornggledok je zazname-
nany v tabiike (Tab. 8).

Tab. 8:Horizontélna analyza zlozZiek fixnych nakladov kach 2005-2007.

Skutoénost’ Plan
v tis. Sk 2005 2006 | 2006/2005| 2007 |2007/2006

Materialové naklady- spravja 41 689 | 104 913 152% 94 9217 -10%
Energia- sprava 2 340 5088 117% 6 840 34%
Sluzby 211317 15516pD -27% 119 614 -23%
Osobné naklady 77471 111 353 44% 116 B32 5%
Dane a poplatky 6 090 7 12( 17% 6 568 -8%
Iné prevadzkové naklady 15528 237093 1427% 16 032-93%
Odpisy nehm a hm. IM 215000 194 000 -10% 163 D00-16%
Finart. Naklady spolu 14612 10896 -25% 6 507 -40%
Mimor. nakl. Spolu 0 0 0% 52 460 100%

FN celkom 584 047| 825 628 41% | 582780 -29%

Fixné naklady v roku 2006 stupli az o0 41 %. Temadgy narast spésobilo najma zvySenie
materialovych nakladov vynaloZzenych na spravu gadra to hlavne na ndkup ndhradnych

dielov a pomocnych materialov. V tomto roku stliphidklady na spotrebovanu energiu.
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NajvyraznejSia zmena vSak nastala v zloZzke inyavmzkovych nakladov. Medzifoy
narast nakladovinil az 1 427 %. Dosledok tychto prudkych zmierroku 2006 bol vyvo-
lany uz niekd@kokrat spominanym faktom, ato Z&nhim dvoch nezavislych podnikéte
skych jednotiek, CEMMAC, a.s. a CEMMUS, spol. s.iAko mbzete vidig, tento fakt
vyvolal i prudkd zmenu vo V&osti mzdovych nakladov, B&e tymto krokom pribudlo
spolanosti priblizne 70 novych zamestnancov. Vidime,vzemto roku sa firma snazi
o redukovanie takmer vSetkych zloziek fixnych ndkk Vynimkou je iba energia spotre-
bovana v sprave, ktorej narast je planovany o 3&¥W¥azné zvySenie sa da predpokkada

i v polozke mimoriadnych nakladov.

CEMMAC, a.s. vedie dvoijitélenenie variabilnych a fixnych nakladov. && majoritnym
akcionarom spolknosti je rakusky podnikateAsamer & Hufnagel, je potrebné viesa-
klady i pod’a ich Standardov. Nasledujucu télw (Tab. 9) uvadzam iba pre zaujimatos
Obsahuje variabilné a fixné naklady v rokoch 20080@6 atiez plan na rok 2007.

V hodnotach i v zloZeni jednotlivych skupin naklaaodZzeme vidié podstatné rozdiely.

Tab. 9:Rozdelenie variabilnych a fixnych nakladov fzopgoZiadaviek

rakuskych akcionarov.

Skutoénost’ \ Plan

tis. Sk 2005 2006 2007
Materialové naklady 150 159| 190 137| 222 729
Externé opravy 122 410| 113 779| 105 313
Energia 266 011| 258 508| 27 895
Doprava 80192 | 79465 | 48 262
Ostatné materialové naklady 13 644 | 36 468 | 31 056
Variabilné naklady 632 316| 678 335| 686 316
Osobné naklady 75071 | 107 957| 112 992
Spravne naklady 13500 | 234 537| 12516
Poistenie/dane 10955 | 14 277 | 13 287
Ostatné naklady + ndjomné | 9696 | 8532 | 2784
Fixné naklady 109 222| 365 303| 141 579

8.4 Analyza bodu zvratu

V ramci analyzy nakladov sdialej zameriam na analyzu bodu zvratu, ktord sonsab@i

v teoretickejcasti v kapitolecislo 2.3.4. Spomina sa v nej, Ze objem vyroby,ykimdpo-
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veda prieséniku priamky trzieb a priamky celkovych nakladowazypvamebod zvratu.

Analyza bodu zvratu znamena skimanie rovnovahy nmedktadmi a vynosmi.

PoZiadavkam spotmosti bolo, aby som vykonala analyzu bodu zvratokw 2007. Pre
toto zadanie mi poskytli vSetky potrebné Udaje dnikového planu na tento rok. Pojde
o nulovy bod, ktorého sa bude podnik pri svojej mpkdtd’skej cinnosti pridrziavé

v tomto roku. V tabtke (Tab. 10) su zahrnuté vSetky potrebné Gdajehmexpé pri vy-

pocte.

Tab. 10:Udaje potrebné pre vypet bodu zvratu.

Ukazovatd’ Mer. jednotka rok 2007
Q = Objem produkcie Ton 590 000
V = Vynosy t. Sk 1 327 000
N = Néklady t. Sk 1 046 000
VN = Variabilné naklady t. Sk 463 219
F = Fixné naklady t. Sk 582 781
Z = Zisk t. Sk 281 000
b = koeficient (VN/Q) t. Sk 0,785
p = Cena (c=V/q) t. Sk 2,249

Pri vypaite bodu zvratu pouZzijem vzoreétslo 5, ktory je uvedeny v teoretickégsti v ka-

pitole ¢islo 2.3.4.

F
BZ)=——
a(B2) =

Vysledky vyp@tu su znazornené v nasledujucej tdau(Tab. 11):

Tab. 11:Vysledok vyptiu bodu zvratu.

Ukazovatd’ Mer. Jednotka rok 2007
g=F/(p-b) Ton 398 065

V tabu’ke mézeme vidig Ze spolénogs’ musi v tomto roku predaninimalne 398 065 ton
cementu, aby jej podnikanie nebolo stratové. Prghrion tohto bodu zae spolénog’

realizova zisk.

Pre v&Siu pretffadnog som bod zvratu zobrazila v nasledujucom obrazkar.(06):
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Obr. 16:Planovany bod zvratu v roku 2007.

Pri znazofiovani bodu zvratu som vychadzala z fixnych nakladeariabilnych nakladov
a vynosov. Do urovne fixnych nakladov som vynigsiamku rovnobezna s variabilnymi
nakladmi. Tak som dostala celkové naklady spubdsti v roku 2007 aich priesgk

s vynosmi zobrazibod zvratu.

8.5 Vyhodnotenie

Po prevedeni analyzy nakladov mézem poveda hospodarska situacia podniku je vo
vel'mi priaznivom stave. Pomocou analyzy som zistila s& spominané skupiny nakladov
spravali v rokoch 2005 a 2006 a aké su planovaaédty v roku 2007.V druhovortle-
neni nakladov som sa najviac zaoberala vyvojom maédgych nakladov, spotrebou ener-
gie, finartnymi nakladmi, ich problematickou zloZkou kurzovystrat a osobnymi na-
kladmi. Pri rozdéovani nakladov pdw ich zavislosti na zmene prevadzanych vykonov
som vychadzala z druhovélitenenia ndkladov. Sustfevala som sa najma na zlozku
materialovych nakladov a spotrebu energie. Z nazh 8\¢lenila variabilnt zloZzku a ostat-
né naklady som zaradila medzi fixné naklady. Piiaeom zhodnoteni analyzy nakladov
vSak nem6zem uit’ konkrétne oblasti, ktoré su pri riadeni sgolasti skuténe kritické

a ktoré ohrozuju jeho podnikdiski ¢cinnog’. Mé6Zem len vymed~Ziniekd’ko nedostatkov,
ktorych rieSenim by spatoog’ zlepSila svoju prosperitu. Pri tvorbe stratégieesta zame-

riam na:

» EfektivnejSie vyuzivanie vyrobnych faktorov, takydimli minimalizované celko-
vé naklady podniku. Zameriam sa na zlepSenie puoc@®by, s cifom odstrani

straty a tieZ naltadanie ekonomicky vyhodnejSich vyrobnych faktorov.
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» Optimalizacia procesu s ¢em Uspory paliv a energie. Budem sa zaabklifada-
nim novych moZnosti, ktoré by v kamem dosledku priniesli zniZenie energetic-
kych nékladov, s dérazom na men&gepanie neobnovitfaych fosilnych paliv,

ktoré sa vyuZivaju pri spavani v roténej peci.

* Po spominanom zééni dvoch podnikatskych subjektov doslo k prudkému na-
rastu pracovnikov. Zameriam sa na znizenie mzdomggiadov s dérazom na e-
fektivne vyuzivanidudskych zdrojov a zmenu v Struktare pracovnikoymTby
som chcela prediszbytainému plytvaniu v Struktlre nakladov a prekyi® zdro-

je smerova do inych oblasti, kde by naslidite v&sie vyuzitie.
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9 PESTANALYZA

Vplyvy negativnych makroekonomickych faktorov, Kopdsobia na podnikdki cin-
nog’ spola@nosti, sa najviac odrazaju v Struktare nakladom&wu PEST analyzy v tejto
Casti prevediem analyzu okolia podniku. Ako som spaia v teoretickegasti prace,
PEST analyza skima makrookolie v Styroch oblastiadb v oblasti politickej a pravnej,

ekonomickej, socialnej a technologicke;j.

Zameriam sa na analyzovanie vSetkych spominanytdstobV tom mi vo vikej miere
pomohol rozhovor s veducim odboru pldnovania anfboaania CEMMAC, a.s. Pdd

neho som sformulovala nasledujuce zavery.
Politické a pravne okolie

Vstupom Slovenskej republiky do Eurdpskej Unie saeumilo véa podstatnych veci
v ¢innosti podnikatiskych subjektov. Jednou z nich su i normy en@§) vypufanych
do ovzdusSia. Na obdobie rokov 2005-200¢ilarEU pre kazdy Stat povolené mnozstvo,
kvotu (v ton.) emisii, ktoré mézu vypustdo ovzduSia. DodrZiavanie tychto noriem je
prisne sledované. Tento fakt sa bezprostredne a@aotyolénosti CEMMAC, a.s., kéze
sa pri kalcinacii a sggavani fosilnych paliv uMdiuje CG. V prvom obdobi tejto novej
politiky sa firme podarilo vSetky stanovené limigdrza. Naopak, pridelené kvoty emisii,
ktoré nestihla §erpa’, mohla premetii na vynosy, waka ich predaju inym podnikom.
AvSak vyhliadky na nasledujuce obdobie rokov 200&2nie su priaznivé. Nedostatok by
mohol obmedzi ekonomicky pokles. Spataog’ by sa nemala zameérana zvySovanie

mnoZzstva pridéovanych kvot, ale na zniZzovanie emisii vyfar$ych do ovzdusia.

Kyotsky protokol podpisala ¢&ina svetovych priemyselnych Statov atym sa zaliiaz
znizit emisie Siestich plynov spoésobujucich sklenikovyekef Z toho plynie pre
CEMMAC, a.s. povinnas vybavenia hlavného komina filtrom, ktory zaluwge Uniku
$kodlivin do ovzdusia.. &innog’ tohto filtra viak nie je maximalna a vzdy dojdé@rkku
uré¢itého percenta. V désledku toho, je sgolog’ povinna plati sankcie, ktoré kazdy me-
siac tvoria priblizne 200 tis. Sk. Opotrebenierdilfe vSak stale ¥&ie a jeho udrzba je fi-

nartne nargna. | tento fakt znme ovplywiuje Struktaru nakladov.

Podpisanim Kyotského protokolu plynie sgwlosti id’alSia povinnog ato recyklacia

odpadov a minimalizacia vyuZzivania energie. Toydaduje neustalu modernizaciu kom-
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plexu, vysoko nakladné investicie do technolégiatgfskych k Zivotnému prostrediu

a vyuzivanie environmentalne vyhodnych vyrobnydtideov.

Spolanog’ je platcom niektkych dani, a to dane z pridanej hodnoty, zo z§vishmosti,
fyzickych oséb, cestnej danedatv Slovenskej republike je uzdkoneny systém rodagje
vo vySke 19%. Tato situacia nie je sympatickd mnolgahraninym krajinam. Protest
prejavuje najma Mi&a Britania a Francuzsko, ktory sa stali iniciatomového systému
rovnej dane v celej Europskej Unii. Nép&aa im najma to, Ze firmy kvoli nizkej dani od-
chadzaju z ich Uzemia k nagim im unikaju vynosy a sportiaje sa rast ekonomiky. Prija-
tim ich navrhu by sa podnikdtka situacia u nas, ale i v inych krajinach s rynaprob-
lémom (Litva), mohla viami skomplikova. Zatid’ ide iba o dohady, ale je potrebnétbra

tento fakt na vedomie.

Vela odberatbov, s ktorymi spolénog’ dihé roky obchoduje, pochadza zo zahfiani
Spolanog’ znanu ¢ag’ svojej produkcie exportuje do Bka,Ceskej republiky, Rakiska

i Nemecka. Problém sa v minulosti vyskytol zo sgraemeckych producentov cementu,
ktori pravne napadli spalno” CEMMAC, a.s. Ich konanie bolo vyvolané tvrdenire, Z
CEMMAC, a.s. predava svoje produkty v zahéamiod cenou. Sudne konanie vSak spo-
locnog” CEMMAC, a.s. vyhrala. Tvrdenia sa im nepodaril&d@ice’. Ceny su nizkediaka
relativne nizkym nakladov na material, mzdy, apdali tejto skut@nosti je zaujem za-

hraninych zakaznikov taky Vey.
Ekonomické prostredie

S rozSirenim medzinarodného obchodu na Slovens&io pielen k otvoreniu trhu a rozSi-
reniu podnikatéskych prilezitosti, ale aj k zvySeniu konkurencik atvoreniu novych ri-
zik. Medzi takéto rizika patri aj kurzové rizikoukovému riziku je vystaveny kazdy pod-
nikatd’sky subjekt, ktory realizuje fingné transakcie presahujuce hranice Statu, alebo kto-
ry svoju nadkupnu alebo predajnu cenu v slovenskyriinach odvodzuje od kurzu &io
zahrantinej mene. Agerpanim Gveru v cudzej mene vznika kurzové rizkarzoveé riziko
sposobuje volatilita (pohyb) vymennych kurzov slasikej koruny véi zahrantnym me-
nam. Vznikajuce obchodné kurzové straty mézu psiviemu do strat, v krajnom pripade
ohrozt’ samotnu existenciu firmy. Je potrebné, aby botdcgpos’ na tieto mozné straty
pripravena, dokazala sa s nimi v dostatg) miere vyrovng, tak aby nebola narusené hos-

podarenie podniku.
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Ako som uz v predchadzajucegsti prace spominala, vyroba cementu je charaktdas
vysokou energetickou namesog’ou. Pretad’alSim faktorom, ktory vo \&ej miere ovplyv-
nuje podnikatésku ¢innog’ spola@nosti, su stale zvySujuce sa ceny energii. To npado
na vysku vyrobnych nékladov, cenu cementu, odhykane&nom doésledku na vysledok

hospodarenia.

Spolainog’ na kazdy rok spracuje plan hospodarenia. Jetias&iu su i obchodné cykly,
uzavreté obchodno-dodavigke zmluvy. Nutné je, aby vSetky dodavky energiateria-
lov boli presne naplanované, aby firma nezostalagwérebnych substratov. Jediny vypa-
dok méze firme spbésabivysoké Skody. Odstavenie vyroby sa vykonava ilzazaa rok,
kvoli generalnej prehliadke strojov a zariadené @vémi nakladnu zalezita's Castejsie
pozastavenie vyroby by znamenald'ké finartné straty. Preto musi spéteos’ udrzova
dihodobu finagnu stabilitu, aby bola schopna hnadiodavatéom svoje zavazky a tym

zabranf moznym vypadkom dodavok.

Dalsim problémom je schoprtbedberatéov plati’ svoje zavézky vé spolanosti. Dizka
doby obratu pofadavok je i v tomto roku neprimerane vysoka, t@gedni. DIh& priemer-
na doba inkasa pdadavok znamena ¥siu potrebu Gveru na hradenie vlastnych zavazkov
atym iv&Sie naklady. ZvySuje sa najma polozka nedobytnycbhrgmavok

a prevadzkovych nékladov. Preto by mala firma toteblasti sprisii poZiadavky voéi

svojim obchodnym partnerom.
Socialne prostredie

Spolanog’ ponuka svojim zamestnancom pracovnu istotu, ade&vahodnotenie, pra-
covné zvyhodnenia. Napriek tomu nie je praca do&tat atraktivna najma pre mladych
udi, ktorych je v podniku nedostatok. Priemernaov@khranica je 43,5 rokov. Problémy
s najmé vo vysokom a stredom manazmente. Vysoki@dasu spotrebované na Skole-
nia, preskolenia, r6zne jazykové a&fiacove kurzy. Spolenog’ je dlhé roky verna zauzi-
vanym metédam, starym zvykom. V podniku chyba miseiéZa pracovna sila, plna ela-
nu, novych napadov a s pozitivnym myslenim, otvéneovym prilezitostiam. Najméer-
stvi absolventi vysokych Skél vidia v podnikwiti uzatvoreno§ bez moznostid’alSich

postupov, sebarealizacielalSieho rozvijania svojich schopnosti.
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Technologické prostredie

Cement je vyuZzivany najma pri budovani bytovyamebytovych priestorov. V dnesnej
dobe sa vSak stale vod&e] miere vyuzivaju iné moznosti vystavby, ako fidad océove
konStrukcie a drevené stavby. Drevospracujuce gpokii ponukaju vystavbu rodinnych
domov v rekordne kratkorase, za prijat®t cenu. V dneSnom upori@mom svete voli
tuto moznos stale viac a viadudi. Naopak dobru budiucrntbs¢akava cementarsky prie-
mysel pri budovani infraStruktary, kde sa rata tabesva&Sim vyuzivanim cemento - beto-
novych povrchov, ktoré s&im d’alej vyuZivaju pre svoje dobré vlastnosti a hospslda

aspornos.

CEMMAC, a.s. sa nachadza na upati krajinnej obBigtiych Karpat. Kazdorme sa na
tomto Uzemi vykonava monitorovanie spodnych vogadiona’udské zdravie, meranie pH
vo vode i v pode, zrgstenie ovzduSia apod. Ak by sa preukazalo, Zebgimementu ma
neblahé dopady na Zivotné prostredie alebo zddwieeka, musela by iyvyroba ukon-
¢end. Spolénog’ proti tejto moznosti vykonava mnohé opatrenia. $té@le sa snazi znizo-
va' mnozstvo emisii vyp@anych do ovzdusSia, tym Ze nahradzuje fosilne pak@ su
plyn, tazky vykurovaci olej a uhlie za alternativne palig@ojim zamestnancom ponuka
bezplatné preventivne prehliadky, snazi sa vytiZiehnologie bez Skodlivéha@iaku na

Zivotné prostredie.

Pri Studovani technologického postupu vyroby cemena zaujimali i odpady, ktoré pri
nom vznikaju a ktoré by spatnos’ musela na zéklade nariadeni Uradu pre Zivotné pros
tredie na svoje naklady recyklavaZistila som vSak, Ze vyroba je takmer bezodpadova
Jedinym odpadom je GOktory vznika pri vyrobe, ale i pri spavani paliv. Naopak pri
vyrobe cementu moézu Byniektoré prirodné suroviny nahradzované alterngtiu, ktoré

su odpadom inych priemyselnych odvetvi. Je to nagwéenergo — sadrovec, ktory vznika
ako odpad pri odsirovani dymu v tepelnych elektéin, d’alej vysokopecna troska, ktora
je odpadom pri vyrobe ocele a taktiez Zelezitdkmos$Spolénog’ vSak tieto suroviny vo

vel’kej miere nevyuZziva.
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9.1 Vyhodnotenie

Analyza vonkajSich faktorov vplyvajucich na podndtakl ¢innog’ spol@nosti
CEMMAC, a.s., ktora som previedla pomocou PEST yyalukazuje, Ze pri tvorbe stra-

tégie by som sa mala zamérajma na:

e Znizovanie mnozstva CQvypud’aného do ovzduSia ¥#sim vyuzivanim alterna-
tivnych paliv. VyuZivanie alternativnych paliv @#a so sebou ekonomické, envi-
ronmentalne a socialne vyhody. Ukazuje sa ako dobg&&nie mnohych problé-

mov.

» Zavedenie opatreni pre efektivne vyuzivanie a mafimavanie nakladov na spot-
rebu energie. Nahradzovanie niektorych druhov pake naprikladtierne uhlie,

ekonomicky i environmentéalne prijdteejSimi surovinami.

» Nahradzovanie prirodnych surovin alternativnymosumami, ktoré s odpadom

inych priemyselnych odvetvi.

» ZniZzovanie kurzovnych strat vyplyvajucich zo zahéagho obchodu, pomocou

vyuZivania nastrojov komeémych bank.

» Upravenie odberatskych obchodnych ¥ahov s dérazom na zniZenie doby obra-
tu poifadavok. Tym déjde k zniZzenie prevadzkovych nakladdwvzvyseniu fi-
nartnej prosperity spokmosti.

» Optimalizovanie vekovej hranice zamestnancov. Zn&e&ekovej hranice najméa

v strednom a vysokom manazZmente. Prinos novychdoe&pahodnotenie novych

prilezitosti, nové metddy, prechod od zauzivanyaticii.
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10 BALANCED SCORECARD (BSC)

Sag’'ou mojej prace nie je iba navrhnutie stratégietaltéiez jej implementéacia do pod-
nikového prostredia. Realizacia stratégie matagrgvedena pomocou manazérskeho stra-
tegického nastroja, BSC. Mnoho stratégii, ktoré'sbuju Uspech, stroskotaju len preto, ze
sa nepodari ich implementacia do reality. Priapoén vybere ciBov a meritok objasni
BSC strategické smerovanie podniku &asine umoZzni jeho meranie. Strategické ciele su
odvodzované od stratégie a vizie sgalusti. Aby ich podnik mohol planovaa sledovéa

ich dosiahnutie, je potrebné k nim priradiodpovedajuce finané a nefinatné meritko.

K jednotlivym cidom su taktiez priradené strategické akcie. Pomatol dosiahneme
naplnenie strategickych ¢i®v. Kazda strategicka akcia musi obsalioamin, rozpoet

a konkrétnu zodpovednu osolZavedenie BSC do CEMMAC, a.s. by znamenalo, Ze sa
ciele, meritka a strategické akcie priradia komegtu uhlu pofadu, tzv. perspektivam.
To zabrauje jednostrannému prenf@hiu pri sledovani clev. Ako som v teoretickej
casti prace uvadzala, pozname Styri druhy perspektio finaknu, zakaznicku, internych
procesov a potencialnu. Pri aplikacii stratégigpddnikovej praxe spotmosti CEMMAC,

a.s. by sme sledovali najma perspektivu ftmind’alej zakaznicku a tieZéasti perspekti-

vu internych procesov. Aplikaciou BSC v CEMMAC, .asem chcela dosiahtiwovnova-

hu medzi dakavaniami zaujmovych skupin a naglich prepojenie v realnom fungovani
firmy. Tym by bola dosiahnuta vysSia spokojh@amestnancov a zvySenie kvality inter-
nych procesov. Aplikaciu tohto nastroja som v3aélikebmedzenému rozsahu tejto prace
a neposkytnutia potrebnych materialov nemohla pegvPokusila som sa vSak asipori-

blizne n&rtnit’ postup pri jeho realizacii, ktory je popisanf’alSom texte.
Nacrtnutie postupu zavadzania Balanced Scorecard doikavej praxe:

» Po spolénej konzultacii s pracovnikom spétwsti zameranej na poradensku
¢innog’ v oblasti strategického manazmentu, budd vybrdrddmi pracovnici,
tvoriaci strategicky tym pre zavedenie BSC do pkowej praxe. Tito su zodpo-

vedni za zozbieranie potrebnych dokumentov, ktod¥qbia dokladnej analyze.

 Dalej sa uskutini workshop so strategickym tymom, kde bude preimova-
ny projekt implementéacie buducich podnikovychl'oie pomocou BSC a zvoleny
spbsob spoluprace medienmi tymu. Ide o projekt, ktorého vysledkom bude e

fektivnejSie vyuzivanie zdrojov pri minimalnych tédttoch a zmena podnikovej
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Struktary spolonosti. Strategicky tym bude dialej komunikové s odbornym po-

radcom konzultantskej spalaosti, ale i s inymi odbornikmi v danej oblasti.

« Clenovia strategického tymu vytvoria korporatnu teigickii mapu, ktora bude
obsahové ciele a meritka vykonnosti. &2g’ou mapy budu i planované meritka,

ktoré sa bude spainog’ zavedenim stratégie sn@#iosiahnd.
Strategické ciele, meritka vykonnosti, planovanéitie vykonnosti:

o 1. cid: Znizenie pomeru nakladov vynakladanych na enekdiZbam
z predaja vlastnych vyrobkov a sluzieb z 15 % n&4d@ pozitivheho Fa-
diska v priebehu troch rokov, z negativnelfadiska v priebehu siedmych
rokov. Uvedena hodnota je zvolena na zaklade ktdzel s veducim odbo-
ru financovania a planovania. Hodnota jeladiska cien energii a vyvoja
odvetvia adekvatna. Jej dosiahnutie by znamenaspolénos’ velky Us-

pech.

0 2. cid: ZniZzenie mnoZstva emisii GQypu§anych do ovzduSia o 20%.
Vd’aka novym moznostiam v technolégiach a vyuzivaonyoh materialov
a surovin je zrejmé, ze spolmgs’ mbze stanovend hodnotu dosiafinu

v rozmedzi 3-5 rokov.

o 3. cid: ZniZenie vekovej hranice zamestnancov zo 44,bvwala 41 ro-
kov. Pri konzultacii so strategickym tymom sme 2xedi niekd’ko moz-
nosti. Dosiahnutie zvolenej hodnoty je najprifagjSie. Spoldnos’ sa bude
snazt’ najg’ kvalitna pracovnu silu, ktora by dokazala zefehifvfungova-
nie spol@nosti. S istotou je vSak obtiazne vopred povedakomcasovom

horizonte sa podari tento tidosiahnd.

0 4. cid: Znizenie doby obratu ptadavok zo 78 dni na 55 dni. V cementar-
skom priemysle je zvolena doba obratu faatavok adekvéatna. Bola zvole-
na na zaklade jednani s odberate Dosiahnti tuto hodnotu firma chce uz

v priebehu jedného roka.
» K stanovenym ci®mm budu WalSej faze priradené opatrenia a iniciativy. Nasled
ne na to sa dra ich priority. Pre spoknog’ je najddlezitejSie zvySenie vyuzZivania

tuhych alternativnych paliv a optimélnejSie vyuhiesenergie.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 70

* Rozpad ciBov na niZSiu Uroveriadenia organizacie:

o 1. cid: Odbor planovania, financovania a Uverovej polit{gpdpovedny

veduci Ing. Ernest Kebisek);

o 2. cid: Odbor planovania, financovania a Uverovej polit{gpdpovedny

veduci Ing. Ernest Kebisek);
o 3. cid’: Odbor personalnej a mzdovej politiky;
0 4. cid’: Odbor odbytu.
» V dalSejcasti sa budu testovaztahy medzi jednotlivymi ciémi BSC.

0 Ak sa podari zniZimnoZstvo spotrebovanej energie, budemetmdSie
mnoZzstvo zdrojov vynaloZina alternativne paliva, ktorych $paanim ne-
unika do ovzdusSia sSkodlivé GOtym sa znizia naklady, ktoré boli vynakla-
dané na pokuty mestskému Uradu za unik SkodlivirowuSia. Tak sa
zvySia naklady, ktoré mézeme vynalbha zatraktivnenie pracovnych miest

pre mladycHudi apod.

 Poslednou fazou zavadzania Balanced Scorecardaiokowej praxe bude préh
benie komunikécie do vnutra organizicie. BSC prejed stratégiu vo vnutri or-
ganizacie, prepdja ciele oddelenia a jednotlivcallsovou stratégiou. Na zaklade
BSC budeme mdcidentifikova’ a analyzové potencidlne podnikatské rizika

a nasledne na to mézeme tieto rizika tieSi

Spolanog” CEMMAC, a.s. je dobre organizované podniKsk& jednotka. V podnikovych
kruhoch je vSak manazérsky nastroj Balanced Scatetzsid neznamy pojem. Je mozné,
Ze spolaénog’ pri dosahovani svojich diev o takejto moZnosti neuvaZzovala z toho dévo-
du, Ze sa doteraz pri ich realizacii nevyskytlidhia v&Sie problémy, ktoré by narusili
chod, Struktiru, organizovanie a zakladny podnilsky zamer podniku. Jednym z d@ko
moze by i fakt, Ze podnik ostava verny tradicii a osté&uym metdédamio vyvolava fakt,

Ze vekova hranica vo vrcholovom a strednom manai@rjernvémi vysoka. V tejto praci
som chcela dokaZaze v podniku je mozné uplatnenie tohto nastidi@jou snahou bolo,
aby realizicia BSCTaltila firme implementéciu stratégii, dosahovaniesgegategickych

cielov, zvySenie iniciativy a zlepSenie vnutropodnikds@munikacie.
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11 NAVRH STRATEGIE SPOLE CNOSI NA ZAKLADE ANALYZ

11.1Vyuzivanie vyrobnych faktorov, naklady na energiuemisie CG,

Na zaver kazdej analyzy som vykonala &t vyhodnotenie, v ktorom som wyila naj-
zavaznejSie body, ktorych rieSenim by spolis’ zvySila svoju hospodarsku vykoniios
Tieto fakty budem zdhadiova’ pri tvorbe stratégie. V prvom rade sa zameriarefeftiv-
nejSie vyuzivanie zdrojov, zniZzenie mnoZstva en@€k vypu¥anych do ovzduSia, znize-
nie nakladov na spotrebu energie pri procese vyasmgentu, ktoré spolu Uzko suvisia.
CEMMAC, a.s. vykonala uz mnoho opatreni, smerovartymto smerom. Prvym zasad-
nym krokom bolo odstavenie vyroby v Sachtovych aeltj dalej nasledovala vymena
mokrého spdsobu vyroby na suchy spésob a prechegkurovacieho média plynu
atazkeho vykurovacieho oleja na lacnejSie uhlie. ¥&hej dobe je najvyhodnejSim rieSe-
nim pri redukcii nakladov vynakladanych na spotr@mergie, na zniZovanie mnozstva
emisii vypuganych do ovzduSia a celkové zefektivnenie vyuzevamirojov, prechod na

spdovanie alternativnych paliv

Alternativne paliva

Proces vyroby cementu je zaloZzeny na roztavenivewo rotatnych peciach na Zeravo
tekut hmotu teploty okolo 1 400C, z ktorej po naslednom stuhnuti vznika slinokorkt
sa melie na cement. Na roztavenie suroviny je po&tevémi vysoka teplota, preto na ho-
rdku v rot&nej peci dosahuje teplota az 2 0BC. Alternativne palivAd st vyrabané
z priemyselnych odpadov, ktoré &éisto vémi nebezpéné pre Zivotné prostredie, Kesa
nezlikviduju environmentalne vhodnym spésobom. &kladani takychto odpadov na
skladky je riziko kontaminacie podzemnych védl'me vysoké. Vysoké teploty
v cementarskych peciach garantuju dokonalé spataipadov a to environmentalne, eko-

nomicky aj spoléensky vhodnym sp6sobom.
Vyhody vyuzivania alternativnych paliv pri vyrobeneentu:
a) Environmentalne vyhody

Energetické vyuZivanie odpadov vo forme alternatitinpaliv v cementarskych peciach

vyznamnym sposobom redukuje potrebu pouZivanianmmote’nych fosilnych paliv ako
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aj environmentalny dopad pri iatazbe. V rotéanych peciach je mozna az takmer 100%

nahrada fosilnych paliv.

Energetické vyuZivanie odpadov vo forme alternagtitinpaliv v cementarenskych peciach
taktiez prispieva k znizovaniu emisii @lynu ktory najviac prispieva k tzv. sklenikové-
mu efektu, ktory nasledne spdsobuje globalne nagatimeny klimy. Sgavanim alterna-
tivnych paliv sa v cementarniach nahradzuju fosflakva materialmi, ktoré by sa inak
spdovali v spdiovniach¢o sprevadza emitovanie G@ navySe aj tvorba nespalitgch

zvySkov. Tymto jednoduchym efektom je mozné zredak@misie CQ az o 50%.
b) Ekonomické vyhody

Pouzivanim alternativnych paliv v cementarniachimakzujeme energetické vyuzivanie
odpadov. Cela energia sa priamo vyuZije vdimgah peciach na vyrobu slinku. Takto sa
zneSkodnia aj ti¢asti odpadov, ktoré by pri likvidacii v sf@vniach zostali vo forme od-
padu, ktory by skatil na skladke. Tento environmentalne vhodny spdsatidacie odpa-
dov ma pozitivny ekonomicky dopad na zniZzovaniergeteckych nakladov pri vyrobe

cementu.
c) Spolafenské vyhody

Znizovanie nakladovosti vyroby cementu, zniZzovangenisii CQ, bezodpadova
a environmentalne vhodna likvidacia odpadov ak8etjenie nenahradii@ych zasob fo-
silnych paliv pre budice generacie su vSetkbmvepozitivne celospol@éenské vyhody.
Betdn vyrobeny z cementu, pri vyrobe ktorého bolifité alternativne palivd méa rovnakeé
konStrukné a environmentalne vlastnosti ako betdn vyroleogmentu, pri ktorom boli

pouzité fosilne paliva. Pouzité palivo nema Ziadagad na kvalitu vysledného produktu.
Alternativne suroviny

Dalsim optimalnym rieenim pre CEMMAC, a.s. je vyafiie alternativnych surovin ako
nahrada za prirodné suroviny. Jedna sa o vysokapeasku, ktora je odpadom oceliaren-
ského priemyslu a pri vyrobe cementu nahradza kKagelsuroviny a slinok v zmesovych
cementochDalsimi alternativnymi surovinami su elektrarenslopgkek, ktory tiez na-

hradza slinok v zmesovych cementoch a energo egedrktory nahradzuje prirodny sad-

rovec a reguluje tuhnutie cementu.
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Vyhody vyuzivania alternativnych surovin pri vyraiementu:

a) Ekonomické vyhody:

* Uspora nékladov pri vyrobe slinku a cementu;

* Uspora nakladov ngazbu prirodnych surovin;

» Uspora nékladov pri likvidacii skladok odpadov aiesnmentélnych z&zi.
b) Environmentalne vyhody:

» zachovanie prirodného prostredia;

» redukcia zéaZe zo skladovania odpadov;

* zmesové cementy vyrobené z alternativnych surawiitul potreby vyroby slin-

ku a tak zniZuju emisie GO
c) Socialne - spoléenské vyhody:

* redukcia spoléenského problému s odpadmi;

spomalenie globalnych klimatickych zmien.

11.2Riadenie poH’adavok

Sledovanie priemernej doby splatnosti fadévok pomaha pri odhadovani bududcej pla-
tobnej schopnosti podniku a vyjadruje priemerndujgimas ktorej musi podnikaka’ od
okamihu fakturécie, resp. naroku naigéné prostriedky vo forme ptddavky, po okamih
jej inkasa (Uhrady). Ako som uz spominala, zakamhBEMMAC, a.s. su hlavne stavebné
firmy, ktoré su stalymi vigkoodberatémi cementu bdi ako konény spotrebitelia, alebo
ako dopravcovia stavebnych materidlov ku kmyen spotrebitbom. Poliadavkami som
sa z&ala zaobenapri prevadzani PEST analyzy a zistila som Ze htaddoby obratu po-
hradavok je neprimerane vysoka, to je 78 dnil'@rtespol@nosti je zniAl tito sumu na
55 dni. Tato hodnota bola stanovena na zakladeuk@dcize s odbornym vedicim mojej
prace. Pri tom bol brani déraz na odvetvie, v ktospol@nog’ pésobi, na finatné potre-
by spol@nosti a ha moznosti odberbde. CEMMAC, a.s. by chcela stanovenu hodnotu

dosiahnti v priebehu jedného roka. V tomto pripade by soologposti odportila vyko-
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na’ kompletna analyzu pdadavok, ktora by dokazala presnéityrakym smerom sa ma
pri rieSeni tejto situacie ubetraAnalyza poliadavok je jednym zo zakladnych prvkov mo-
nitorovania finamnej vykonnosti spoknosti. Jej stag’ou je porovnavanie a hodnotenie
zékaznikov, ich platobnej moralky, maximalizacialclow, urychlenie premeny trzieb na
hotovos, zredukovanie doby obratu p@davok, optimalizovanie vykonnosti. Analyza
umozni zvy& manazérsku produktivitu pomocou zredukovasisu potrebného na analy-
Zu a reporting, zvysipracovny kapital optimalizovanim stratégie casWila redukovanim

doby inkasa a zvySizisk zredukovanim nedobytnych gadavok a prevadzkovych nakla-

dov.

11.3Kurzové straty

Hlavnym dévodom vykazovania kurzovych strat je pamianie slovenskej koruny ¥o
Euru a USD. Jednym z obvyklych sp6sobov, ako zrtierplyv kurzovych zmien na ob-
chodujuce strany, je dohoda, Ze ich budu zhapalane, Ze si ich rozdelia. V pripade, Ze
exportér vyvaza na trh, kde panuje tvrda konkuegenmiusi akceptovarhové ceny a kur-
zove rizika zndgasam. M6ze sa pokdsvyvazi' menovu Struktiru vynosov a nakladov,
¢o v8ak pre vyvozcov, ktorym v nakladoch prevladagdy vyplacané v korunach, nebude
jednoduché. Preto by som sp@iiosti CEMMAC, a.s. v takomto pripade odpéla siah-
nut’ po ponuke komeénych bank. P&t domacich firiem, ktoré zmignju kurzové rizika
pomocou menovych derivatov, sa zvysuje, najma atwgth dvoch rokoch, kesa kurzo-
vy vyvoj slovenskej koruny otdl. Ponukaju najma tieto nastroje pre zabérpée kurzo-

vého rizika:

a) Terminovany kurz forward sa pouZziva pri terminovanych operaciach, kedy do-
chadza k vysporiadaniu neskor ako za 2 dni. Stainéasa pouZivaju forwardové
operacie na obdobie do 1 roku. Vyhodou pre spalg’ je najma to, Ze svoju bu-
ducu konverziu moéze opatrkurzom, ktory povazuje za optimalny. Svoje fah
davky moze zabezp' uz v okamziku ich vzniku. Hodnota terminovanéhazku
vychadza z urovne promptnych vymennych relécii vedozatvorenia daného ob-
chodu. Rozdiel medzi nimi tvoria forwardové bodiorigch hlavnym komponen-
tom je rozdiel medzi hodnotami Urokovych sadzielernmiktoré si predmetom

konverzie.
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b) Forward s variabilnou splatnog’ou by bol pre spolénog’ vyhodny, ak by pot-
rebovala vymertivolné paéazné prostriedky z jednej meny do druhej so sptatno
tou dihSou ako 2 pracovné dni, ale vopred nepozeéngrdatum konverzie.
K vysporiadaniu transakcie dochadza vo vopred stmam obdobi, ktoré spra-
vidla nie je dlhSie ako 1 mesiac a splathnspresiahne 1 rok od datumu uzatvo-

renia.

c) Devizovy swapby pouzila spolénog’ ak by potrebovala vymehvorné devizove
prostriedky z jednej meny do druhej asjare &ely uhrad do zahratim, pre G-
¢ely korunovych uhrad apod.). Operacia rieSi aktyakesulad devizovych potrieb
a dostupnych prostriedkov. Je kombinaciou medziosfmu a terminovou opcou.
Tym dochadza k nakupu jednej meny za spotovy kw@a@snému predaju tej is-

tej meny na forward alebo naopak.

d) Pri menovej opcima spolénog’ pravo pozadowapo upisovatBovi v der splat-
nosti opce, nakup alebo predaj prislusného mnozstidzej meny za vopred, do-
hodnuty kurz. Na rozdiel od terminového kurzu byarimma mozno$ upusti’ od
vykonu opce a realizovadanu konverziu na promptnom trhu, ale iba v tofpar
de, ak sa naom obchoduje v porovnani s pred tym dohodnutyngm kurzom
za vyhodnejSich podmienok. Cenou opce je prémiyoptatok, ktory sa plati u-

pisovatéovi dva pracovné dni, po dni dohodnutia obchodu.

11.4Vekova Struktara podniku

Nedostatok mladej pracovnej sily najma v oblasedného a vysokého manazmentu sp6-
sobuje stagnaciu spd@laosti na jednom bode. Firma je stale verna zaugimazvykom,
tradiciam a metddam. Mladyadia sa radi &ia, su otvoreny novym prilezitostiam, prinasa-
ju nové napady, uplatbju nové metddy, ktoré zefektinju chod podniku, zlepSuju vnutro-
podnikovu komunikaciu a postavenie v konkuresm boji. Spolénos’ by mala pre nich
vytvorit' lakavé prilezitosti, atraktivne miesto s moztmassebarealizacie a osobnym ras-
tom, vymykajuce sa kazdodennej rutine, s moZmogostupu, zamestnaneckymi vyhoda-
mi a so zaujimavym platovym ohodnotenim, ktoré g \atomto pripade menSie ako
u dlhor@nych pracovnikov firmy.DalSou vyhodou su iuSetrené naklady na $kolenia

a kurzy a v kongnom dosledku celkové osobné naklady.
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ZAVER

Ciel'om tejto prace bolo pomocou analytickych a marsk¥€h nastrojov vytvoti straté-

giu spol@nosti CEMMAC, a.s. Horné Srnie, zaoberajucej sabgu cementarskeho ma-
teridlu. Mojou Ulohou bolo analyzovaasnu hospodarsku situaciu podniku, na zaklade
zistenych skuténosti utit’ priority, ktorymi by sa mala spalnog’ v budicom obdobi za-
oberd a na zaver zostavistratégiu, odpoftenia pre ich dosiahnutie. Praca je zloZzena

z dvochcasti, a tatasti teoretickej a praktickej.

V teoretickejc¢asti som sa zaoberala problematikou nakladi@lej PEST analyzou a na

koniec nastrojom strategického manazmentu, BalaScedecard.

Na za&iatku praktickejcasti som si zostavila harmonogram prace, ktory Xofeny

Z piatich ¢asti. Prvac¢ag’ sa zaoberala analyzou Struktliry sgaolusti, postavenia

v ekonomickom prostredi, odvetvia, v ktorom sgalog’ pésobi a jej konkuré&nym pos-
tavenim na trhu. Nasledne na to som previedlayanditruktiry nakladov, v ktorej som sa
zamerala najméa na druho#énenie nakladov a tieenenie nakladov pdd ich zavislosti
na zmene prevadzanych vykon®alej som pouzila PEST analyzu na analyzovanie von-
kajSieho prostredia spdlnosti. Tak som sledovala makroekonomické dopadyyeipju-

ce podnikatEsku ¢innog’ podniku v Styroch oblastiach, a to v politickgpravnej, ekono-
mickej, socialnej a technologickej oblasti. Po whoteni PEST analyzy som sa do podni-
kovej praxe pokusila aplikovamanazérsky nastroj Balanced Scorecaodmi bohuzid
kvOli obomedzenému rozsahu prace a nedostatku rlaemnebolo umoznené. Snazila som
sa priblizt’, ako by implementacia tohto nastroja do podnikovgtostredia prebiehala. Na
zaklade tychto analyz som mohlacitir nedostatky spotmosti, na ktoré by sa mala

v buducnosti vo zvySenej miere zantera
Na zaver som zostavila stratégiu, obsahujucu naktbye by mohla spotmog’ pouzt’ pri
rieSeni svojej situacie. Verim, Ze tato praca reelpoinosom iba pre ia, ale tiez pre spo-

lo¢nog’ a pombze jej v jefalSom pbsobeni.
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ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK

b Variabilné naklady na 1 jednotku
BSC Balanced Scorecard

BZ Bod zvratu

EMS Systém environmentalneho manazérstva
F Fixné naklady

GR Generalny riadite

IM Investicny majetok

MTZ Materialno - technické zabezfsnie
N Celkové naklady

Nj Priemerné jednotkové naklady

p Cena za jednotku objemu vyroby

Objem vyroby v naturalnych jednotkach

Q Objem vyroby v pgaznych jednotkach
RK Riadenie kvality

STN Slovenska technicka norma

T Trzby

TPV Technologicka priprava vyroby

VH Vysledok hospodarenia

VN Variabilné naklady

z Zisk

ZVCV SR Zvaz vyrobcov cementu a vapna Slovenskajloéky

ZSR Zeleznice Slovenskej republiky
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PRILOHA P I:MAPA SR S LOKALITAMI VYROBCOV CEMENTU
A S OZNACENIM CLENOV zvVCV
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PRILOHA P Il: VYROBA A SPOTREBA CEMENTU A SPOTREBA
ENERGIE V SR

Vyroba a spotreba cementu

4000
3500
3000
2500 ==
£ 2000 m poreba SR
1500 —wyroba cementu
1000
500
0
@qc ,\q‘b'\ @cgl« @(55 @qb- \05’5’" u°5§} \Qé\ ,\OJQQ; < s %@0 %@« m@w 'L@% %@v %@@
rok
Spotreba energie
5000 150
4500 4 T 145
4000 1 \\ T 140
3500 1135
. 3000 - T 130 o |—teplonawpalsink
= 2500 1 +125 £ . . .
o = |=—=eleMrickaenergianawrobu
2000 -.,..n...b,ﬁ...\.. BREOLENGL ;-.,,,;- 120 Cen'ﬁl'tu
1500 115
1000 110
500 105
0 100
1992 1994 1996 1993 2000 2003 2004 2005
rok




PRILOHA P lll: PARAMETRE CEMENTOV V SORTIMENTE

CEMMAC, A.S.
Parametre CEM Il/A-S 32,5 R Norma Dosahované hodnoty Mernd jednotka
Pevnos 2 dni min. 10,0 20 N/mm?2
v taku 28 dni min. 32,5 44,2 N/mm2
max. 52,5
Patiatok tuhnutia min. 60,0 169 mindta
Obsah trosky min. 6,0 16,8 %
max. 20,0
Objemova stélaspod’a Le Chatelie
ra max. 10,0 0,9 mm
Parametre CEM 1I/B-S 32,5 R Norma Dosahované hodnotyl Merna jednotka
Pevnog 2 dni min. 10,0 16,5 N/mm?2
v taku 28 dni min. 32,5 42,1 N/mm2
max. 52,5
Paiiatok tuhnutia min. 60,0 172 minudta
Obsah trosky min. 21,0 29,3 %
max. 35,0
Objemova stalaspod’a Le Chatelie
ra max. 10,0 1,1 mm
Parametre CEM 1 32,5 R Norma Dosahované hodnoty Mernd jednotka
Pevnos 2 dni min. 10,0 23,7 N/mm?2
v taku 28 dni min. 32,5 45,9 N/mm2
max. 52,5
Patiatok tuhnutia min. 60,0 166 minUta
Objemova stélaspod’a Le Chatelie
ra max. 10,0 0,6 mm
Parametre CEM 1425R Norma Dosahované hodnotyl Merna jednotka
Pevnos 2 dni min. 20,0 28,6 N/mm?2
v taku 28 dni min. 42,5 53,7 N/mm2
max. 52,5
Paiiatok tuhnutia min. 60,0 149 minudta
Objemova stalaspod’a Le Chatelie
ra max. 10,0 0,5 mm




