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RIADENIE NAKLADOV V MALYCH A STREDNYCH PODNIKOCH
PRIEMYSELNEJ VYROBY VYCHODNEHO SLOVENSKA

Eva Vyrostova

uvob

Uspe$né posobenie podniku na trhu, jeho
schopnost obstat v rastucej konkurencii zavisi
aj od jeho schopnosti zavadzat nové
technolégie a vyuZivat nové metddy riadenia.
Aj literatura v oblasti riadenia nakladov
v poslednych rokoch zaznamenava vzrastajuci
zaujem o inovécie v oblasti riadenia nakladov,
ktoré sa objavuju ako reakcia na zmeny
v podnikatelskom prostredi (Vyrostova, 2007a).

Prispevok sa zameriava na  struénu
charakteristiku vybranych tradicnych
a modernych metdd riadenia nakladov a jeho
ciefom je prezentovat vysledky prieskumu
zameraného na ich vyuzivanie v podmienkach
malych a strednych podnikoch priemyselnej
vyroby  Vychodného Slovenska. Vysledky
prieskumu st konfrontované s podobnymi
prieskumami realizovanymi v zahranici.

1. METODY RIADENIA NAKLADOV

Riadenie nékladov predstavuje vyuZivanie
informécii o nakladoch pre planovanie, kontrolu
a koordinovanie vyskytu nakladov (Kulmala,
2003). Horngren, Foster a Datar (1997) definuju
riadenie  nakladov ako  subor  akcii
uskutoChovanych  manazérmi, s cielom
uspokojenia  zakaznikov, priom dochadza
ku kontinualnemu znizovaniu a kontrolovaniu
nakladov. Déraz by v8ak nemal byt kladeny
na absolutne znizovanie nékladov, ale na ich
efektivne riadenie. Historicky vyvoj riadenia
nakladov typicky pre angloamericki oblast
prehladne zhffia tzv. model Styroch Stadii
systémov riadenia nakladov (Kaplan, 1990):
1. V prvom $tadiu sa riadenie nakladov
zameriava na sledovanie vysky nakladov
a ich vykazovanie vzhladom
k jednotlivym objektom riadenia, napr.
vykonom, utvarom, neskor k procesom
a aktivitdm.

2. Druhé Stadium sa vyznaCuje snahou
spolahlivo uspokojit poziadavky
externych uzivatelov  finanéného
uctovnictva, ¢o sa do urcitej miery stava
obmedzujucim faktorom pre riadenie
nakladov.

3. V tretom Stadiu sa uz rozvija systém
riadenia nakladov v pravom zmysle slova
a jeho cielom je predovSetkym zaistit
relevantné informacie pre rozhodovanie.

4. V Stvrtom $tadiu sa informacie relevantné
pre strategické riadenie nakladov stavaju
integralnou Castou systému.

V'  prispevku sa zaoberame vybranymi
metdodami riadenia nakladov, ktoré sme
roz€lenili na tradiéné a moderné. Moderné
metddy riadenia nakladov su skér obsahom
tretieho a Stvrtého $tadia, teda systém riadenia
nakladov by mal poskytovat predovSetkym
relevantné informacie pre rozhodovanie, napr.
voblasti  cenovych  rozhodnuti,  volby
sortimentu,  rozhodnuti o  outsourcingu,
0 nakupe resp. vyrobe komponentov a pod.
amal by byt zamerany aj na strategické
riadenie nakladov (Vyrostova, 2007a).

1.1.  TRADICNE METODY RIADENIA
NAKLADOV

Tradicné pristupy k riadeniu nakladov sa
sustreduji  na zvySovanie hospodarnosti
a efektivnosti (Soljakova, 2003, s. 24). Johnson
(1990) uvadza, Ze ,informacie v tradi¢nych
systémoch uvadzaju kolko, za ¢o a kde bolo
spotrebovanych zdrojov. Tieto systémy vSak
neposkytuju informacie o priinach vzniku
nakladov, neumoziuju zistit vSetky faktory,
ktoré ovplyviuju tvorbu zisku a nevyjadruju
vplyv  rbznych  poZiadaviek  z&kaznikov
na naklady a vysledok hospodarenia®“.

Zakladnym nastrojom riadenia jednotkovych

nakladov su rdzne typy kalkulacii pre rozne
ucely (podrobnejSie napr. Schroll, et al. (1992),
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Soljakova (2003)). K najCastejSie vyuzivane;
metdde riadenia nakladov patri metdda
normovanych nékladov, ktora na zaklade
Stanovenia noriem spotreby na konkrétnu
Jjednotku vykonu umozfiuje okamzite zistovat
rozdiely medzi skutoCnou a predbezne
kalkulovanou vyskou nakladov, analyzovat tieto
rozdiely, urCit miesto ich vzniku, priciny
a zodpovedného pracovnika resp. vyrobok.
Zakladom uplatnenia tejto  metddy su
operativne normy a z nich vychadzajluce
operativne kalkulacie. Naklady podfa tychto
noriem suU uznané za nutné a preto sa riadiaci
pracovnik moze sustredit len na odchylky
od noriem. Tento spdsob sa nazyva riadenie
pomocou odchylok (angl. variance analysis).

Nastrojom riadenia hospodarnosti rezijnych
nakladov je ich rozpocet, t.). predpoklad alebo
odhad ich buducej vysky obvykle pre jednotlivé
vnutropodnikové Utvary. Pre rozpoctovanie
reZijnych nakladov sa vyuZivaju rézne metddy,
pricom tradicné metody vyuzivaju skutoCne
dosiahnutd Uroven reZijnych nakladov, resp.
skutocny objem vztahovych veli€in, najCastejSie
objem vyroby, ktory ovplyviiuje Uroven
variabilnych nékladov. K tradiénymi nastrojom
riadenia rezijnych nakladov patria rozdielové
metddy riadenia rézie, t.j. porovnanie skutoCne
vynalozenych rezijnych nakladov s pevnym
rozpoctom, pevnym rozpoctom prepocCitanym
na skutoény objem vyroby alebo flexibilnym
rozpoCtom. Zistené odchylky sa analyzuju
hlavne podla zodpovednosti za ich vznik.
K metédam riadenia  rezijnych  nékladov
mbzeme zaradit aj flexibilné (pruzné) rozpocty
(angl. flexible budget). Flexibilné rozpocty sa
podfa Krala (2001) vnimali ako progresivna
forma rozpodtovania rezijnych nakladov, najméa
v sOvislosti so znanym stupfiom vyuZitia
kapacity, napriek tomu, Ze v zahrani¢i su uz
dihSie zaradované k tradiCne vyuzivanym
metédam. Jednd sa o variantné rozpoCty
zostavované pre rozne varianty buduceho
vyvoja, napr. pre rozne stupne vyuZzitia
kapacity, objemu vyroby, rozny rozsah aktivit.
Spracovanie variantného rozpoGtu si vyzaduje
¢lenenie nakladov na fixné a variabilné.

Clenenie nakladov na fixné a variabilné sa
zacalo systematicky vyuzivat od 20. rokov 20.

storodia v USA. Mozno povedat, Ze toto
Clenenie spolu s Cclenenim nakladov podia
zodpovednosti za ich vznik patri v dnesnej dobe
k  zakladnym  zobrazeniam  nékladov
v nékladovom uctovnictve vo svete (Krél et al.,
2002). Na oddeleni fixnych a variabilnych
nakladov su zalozené kalkulacie variabilnych
nakladov (angl. variable costing), ako aj ako
CVP analyza (angl. Cost-Volume-Profit
analysis), ktorej zakladom je koncepcia prinosu
(angl. contribution margin analysis), teda
prispevok na uhradu fixnych nakladov a zisku.
,Riadenie fixnych nakladov v hlavnej miere
suvisi s optimalnym vyuZivanim vytvorenych
kapacit, ktoré viazu ur€itu vySku fixnych
nakladov.* (Kral eta al., 2002). Volné fixné
naklady predstavuju zdroj potencialnej uspory,
preto odhady nevyuZitej kapacity mdZeme
zaradit medzi metdédy riadenia nakladov
v podniku. Riadenie hospodarnosti  fixnych
nakladov je zaloZzené na porovnani skutoCne
vynalozenych a utvarom ovplyvnitelnych
fixnych nakladov a v rozpoéte pldnovaného
objemu fixnych nakladov za urcit¢ Casové
obdobie. Hlavny doéraz sa vSak kladie
na odstranovanie uzkych miest, ktoré zniZuju
celkovu kapacitu.

V' oblasti riadenia nakladov sa Coraz viac
zaCinaju vyuzivat rézne softwarové produkty,
ako aj kvantitativne metody. Ku kvantitativnym
metddam, ktoré sa vyuZivaju v oblasti riadenia
nakladov patria napr. matematické
programovanie, ktoré sa vyuZziva hlavne
pri CVP analyze a analyze reZijnych nakladov,
dalej regresna analyza, ktord mozno vyuzit
napr. pri klasifikacii nékladov na fixné a
variabilné, k dalSim vyuzivanym technikédm
patria  simulacie ~a  pravdepodobnost.
Z vysledkov empirického vyskumu Kata (1989)
vyplynulo, Ze americké firmy vo vacSej miere
vyuzivaju kvantitativne metoédy ako japonské
firmy, a to hlavne pri klasifikacii nakladov
a kapitalovom rozpoctovani, aj ked v oboch
krajinach sa prejavila tendencia k vyuzivaniu
kvantitativnych metdd, najmé technik simulacie
pri analyze cash flow, tedrie rozhodovania
a matematického  programovania pri CVP
analyze. Kvantitativne techniky by sme mohli
zaradit aj ku modernejSim nastrojom, kedZe
narast ich vyuzivania dokumentuju c¢lanky
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v oblasti manazérskeho uétovnictva od 90.
rokoch minulého storodia.

Medzi tradicné metddy riadenia nakladov, ktoré
su Casto vyuzivané v zahrani¢i by sme mohli
zaradit aj benchmarking, ktory moze byt
zalozeny na vysledkoch (napr. produktoch,
sluzbach), resp. na procesoch (v tomto pripade
by sme podla nasho nazoru benchmarking
zaradili skor k modemejSim nastrojom).
Benchmarking ~ nakladov ~ je  zaloZeny
na porovnani materialovych nakladov, priamych
a nepriamych mzdovych nakladov, nakladov
predaja, nakladov na vyskum a vyvoj,
na marketing,  administrativnych  nakladov
ainych nakladov s najlepSimi konkurentmi. To
umoznuje podniku rozhodnuat, v ktorej oblasti
ziskat konkuren¢nu vyhodu v ramci kontroly
nakladov (Fitz-Enz, 1992).

1.2. MQDERNE METODY RIADENIA
NAKLADOV

Zmeny podnikatelského prostredia, ktoré
nastali vo svete zhruba od 80. rokov 20.
storocia viedli k tomu, Ze nakladom podniku je
potrebné  venovat  vacSiu  pozornost.
Vysvetlenie zmien v podnikatelskom prostredi,
ktoré  ovplyvnili  manazérske  UCtovnictvo
podavaju, napr. Johnson a Kaplan (1987).
~Jednym z prvych nastrojov, ktory v polovici 80.
rokov minulého storoCia reagoval na zmeny
v podnikatelskom  prostredi je  kalkulacia
nékladov podla Ciastkovych aktivit (angl.
Activity-Based Costing, ABC), z jej mySlienok
boli rozvinuté riadenie nakladov na zaklade
aktivit (ABCM), rozpoCtovanie na zaklade aktivit
(ABB), ako aj riadenie na zaklade analyzy
aktivit  (ABM), ktoré vyuziva informacie
o nakladoch jednotlivych aktivit pri riadeni.”
(Vyrostovd, 2008) ABC/M je zaloZené
na procesnom riadeni, ktoré predstavuje
pohlad na organizaciu cez subor procesov,
¢innosti a aktivit, ktoré je potrebné uskutocnit
na uspokojenie zakaznika. PodrobnejSie napr.
Kral et al. (2002), Soljakova (2003), Vyrostova
(2007a), Vyrostova (2013), Vyrostova (2007b).

Medzi moderné metddy v oblasti rozpoctovania
nakladov mozno zaradit rozpoctovanie od
nulového zakladu (angl. Zero Based Budgeting,
ZBB). Pri zostavovani rozpoctov nevychadza z

udajov o rozpoctovanej veliCine z minulych
obdobi, ale zprehfadu cCinnosti, ktoré dany
utvar bude nuateny uskutoCriovat v buducom
obdobi (Krél et al., 2002).

K strategicky orientovanym metodam patri
kalkulacia cielovych nakladov (angl. Target
Costing, TC). Tato metoda vychadza z trhovej
ceny produktov a sluzieb, ktora zavisi
na stratégii firmy a konkurencnych
podmienkach a mala by odrazat hodnotu
vyrobku vnimanu zakaznikom a spatne speje
k vypoctu cielovych nakladov, ktoré maju byt
dosiahnuté (Vyrostova, 2008). TakZe trhova
cena determinuje naklady produktov. Okrem
ciefovej ceny je pri tejto metdde potrebné
stanovit aj cielovy zisk, ktory sa obvykle
odvodzuje od poZadovanej rentability viozenych
prostriedkov.

K  strategicky  orientovanym  nastrojom
pre riadenie nékladov patri aj kalkulacia podla
Zivotného cyklu (angl. Life Cycle Costing, LCC),
ktorej zmyslom je odhadnut  naklady
na vyrobok, ktoré vzniknu v priebehu jeho
Zivota (Kral et al., 2002). Uvedena metdda
zahfna S8irSi pohfad na naklady, okrem
nakladov suvisiacich s vyrobou a predajom
vyrobku zahfha aj dalSie naklady najma
naklady predvyrobnych etdp a naklady spojené
s ukoncenim vyroby.

Viaceri autori zdoraziuju strategicku dolezitost
riadenia nakladov, napr. Thompson (1984)
hovori, Ze ,manazéri musia mysliet strategicky
o dlhodobych désledkoch kratkodobého rastu
nakladov a musia byt kreativni v hladani
spésobov  ziskania  konkurenCnej  vyhody
minimalizaciou efektov inflaénych tlakov zo
strany nakladov na konkurencieschopnost a
konkuren¢nu vyhodu.“ V oblasti strategického
riadenia zohrava dolezitu Ulohu aj systém
vyvazenych ukazovatelov vykonnosti podniku -
Balanced  Scorecard (BSC) a procesny
manazment, ktoré sice nie su priamo zamerané
na riadenie nakladov, ale mozu prispiet k ich
efektivnejSiemu riadeniu.

S riadenim nakladov uzko suvisi aj systém JIT,
ktory sa orientuje na trvalé a dlhodobé
znizovanie nakladov hlavne skracovanim doby
jednotlivych procesov, obmedzovanim
neproduktivnych ~ Cinnosti a  hladanim
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potencialnych Uspor nakladov. So systémom
JIT velmi Uzko sUvisi aj snaha o dosahovanie
¢o najvyssej kvality (Soljakova, 2003).

2. DATA A METODOLOGIA

Analyza stavu vyuZivania vybranych tradiénych
amodernych metod riadenia nakladov bola
uskutonena  na  zaklade  vysledkov
anonymného dotaznikového prieskumu, ktory
sme realizovali vr. 2006 v spolupréci
s Podnikovohospodarskou fakultou so sidlom
v KoSiciach, Ekonomickej univerzity v Bratislave
v ramci rieSenia projektu VEGA ¢. 1/2553/05
,RieSenie  niektorych  problémov  podpory
rozvoja regionov”.

Vzorku tvorilo 86 podnikov priemyselnej vyroby
Vlychodného Slovenska. Vychodné Slovensko,
tj. KosSicky a PreSovsky kraj, bolo zvolené
preto, Ze tieto dva kraje patria k najmenej
vyspelych regionom SR a prave malé a stredné
podniky su povaZzované za dbleZity faktor
rozvoja ekonomiky. Z hladiska velkosti
podnikov vo vzorke prevladali malé podniky
do 49 zamestnancov, tretina podnikov mala

strednu velkost (tab. 1). S vynimkou okresov
Snina, Bardejov, Sabinov a Stropkov boli
Vo vzorke zastupené  vSetky  okresy
PreSovského kraja, priCom previadali podniky
zokresov PreSov a Stara  Lubovna.
Z KoSického kraja boli vo vzorke podnikov
priemyselnej vyroby okrem Gelnice zastupené
vSetky ostatné okresy, najviac podnikov bolo
z okresov KoSic a Michaloviec. Tato skutoénost
odraza to, Ze v KoSickom samospravnom kraji
je  nerovnomerne rozloZzena priemyselna
zakladna, vyrazne v prospech Kosic, ako
druhého najvacSieho mesta na Slovensku.
Naopak okresy Gelnica, Sobrance, TrebiSov,
KoSice-okolie a Rozhava maju nizSie
zastupenie ekonomickych subjektov
podiel priemyselnej vyroby. Zaroven treba
povedat, Ze KoSicky kraj dosahuje vyrazne
vySSie trzby za vlastné vykony a tovar
v priemysle ako PreSovsky kraj. Z hladiska
pravnej formy podnikov 94 % podnikov tvoria
obchodné  spoloCnosti  priom  vyrazne
prevazuju spolocnosti s ru¢enim obmedzenym.

Tab. 1: Struktira podnikov priemyselnej vyroby podFa vefkosti

Struktira priemyselnych podnikov  |Po&etnost’ |Percentudlny podiel

0-9 19 22.09%
10-49 38 44.19%
50 - 249 29 33.72%
Spolu 86 100.00%

Formulacia otazok v dotazniku bola volena tak,
aby bolo pri vyhodnocovani dotaznika mozné
vyuzit Statistické metody, zéroven sme vSak
vychadzali aj z dotaznikovych prieskumov
uskutoCnenych v zahraniCi kvoli komparéacii
vysledkov. Vo vyhodnocovanych otdzkach
respondent odpovedal, i v podniku dochadza
k vyuzivaniu konkrétnych metéd na Skale ,1 -
nikdy“ az ,5 - velmi Casto®, takze vysledné
meranie ndm umozfuje vyuZitie a vypocCet
niektorych bezne pouzivanych ukazovatelov
(napr. priemerov a $tandardnych odchylok), ale
i metdd induktivnej Statistiky. K Skale 1-5 bola
doplnend eSte jedna moznost odpovede -
nepoznadm nastroj, resp. nepotrebujem vediet,

Zdroj: Vyrostova, 2007b

ktora bola vyhodnocovana vacsinou osobitne,
v urcitych pripadoch bola  priradena
do kategorie ,nikdy“, kedZze ak danu metddu
podnik nepoznd, tak ju ani nikdy nevyuziva.
Otazka tykajuca sa vyuzivania novSich
(modernych) nastrojov  riadenia  nakladov
predstavovala vynimku, pretoze jej Skala bola
ordindlna. K tomuto kroku doslo pri tvorbe
dotaznika zamerne tym, Ze jednotlivym
odpovediam boli priradené slovné hodnoty
zodpovedajlce podobnym Stadiam
publikovanym v zahrani¢i. Cielom tohto kroku
bolo vytvorenie otazky, ktora by umoziovala
priamu komparaciu vysledkov.
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3. VYSLEDKY A DISKUSIA

3.1, VYUZIVANIE TRADICNYCH METOD
RIADENIA NAKLADOV V MSP
PRIEMYSELNEJ VYROBY
VYCHODNEHO SLOVENSKA

Na vzorke podnikov z vychodného Slovenska
sa ukazuje, ze priemyselné MSP najviac
vyuzivaju kalkulacie, stanovovanie noriem
spotreby, rozpocty rezijnych nakladov a analyzu
odchylok planovanych a skutoCnych nékladov.
Deskriptivna Statistika nédm naznaCuje, ze
kalkulacie nakladov su pouzivané
priemyselnymi podnikmi v pomerne vysokej
miere (86% ich vyuZiva, 58% podnikov
zo vzorky ich vyuziva Casto, resp. velmi Casto),
stanovovanie noriem spotreby vyuZziva 76%
a analyzu odchylok 68% respondentov aspon
v urCitej miere. Vacsina respondentov uviedla,
Ze zostavuje aj kalkulacie variabilnych aj
uplnych nékladov, ¢o poukazuje na to, Ze tieto
podniky vyuZivaju informéacie o nakladoch
flexibilne podla potreby. Ak vyuZivanie tychto
nastrojov porovndme s inymi empirickymi
prieskumami v zahranici, napr. australske firmy
kladu vacsi doraz na nastroje planovania
a kontroly nakladov a pripravu finanénych
vykazov, podobne ako MSP Vychodného
Slovenska. RozpoCty su podobne ako v SR
povazované v Japonsku, Australi i USA
za dolezity nastroj planovania a kontroly
vyrobnych  nakladov  (Vyrostova, 2007b).
Metdéda Standardnych nakladov je Casto
vyuzivana aj vo Finsku (Lukka & Granlund,
1996) a Velkej Britanii. Stanovovanie noriem,
ktoré je predpokladom pre jej vyuzitie patri
medzi najCastejSie vyuzivané, Setri Cas,
umozhuje analyzu odchylok, a zahfia aj
kalkulacie a rozpoctovanie, ¢im umoziuje
efektivnu  kontrolu ~ nékladov.  Metddu
Standardnych nakladov v r. 1999 vyuzivalo
v USA podfa prieskumu Krumwieda a Leikama
(2002) takmer 65 % podnikov, zo vzorky
priemyselnych podnikov az 77 %, v pripade
nepriemyselnych fiiem len 34% z dévodu
tazkosti stanovenia Standardov pre unikatne
sluzby poskytované zékaznikom, pricom 16%
z firiem vyuZivajucich metodu Standardnych
nakladov pouzivali ABC na stanovenie, Ci
upravu nakladovych noriem.

Analyzu ziskovosti zakaznika aspon v nejake;
miere vyuziva 58 % respondentov z nasej
vzorky, priCom cCasto, resp. velmi Casto ju
vyuZiva o nieCo menej ako polovica z nich.
Analyza ziskovosti zakaznika je niektorymi
autormi  povazovana za modernu techniku,
vzhladom na to, Ze jej SirSie pouZzitie sa Casto
spaja s vyuzitim ABC, ktora umoziuje
presnejSie kalkulovat naklady na rézne objekty,
teda aj na zakaznika. V pripade naSej vzorky
podnikov sa analyza ziskovosti zakaznika
unajmenej polovice respondentov nespaja
sABC, kedze ABC wvyuZiva len 21 %
respondentov. Podobné vysledky vykazuje aj
prieskum uskutogneny v irsku (Pierce & O'Dea,
1998), teda je to Siroko vyuzivana technika,
avsak vyuzivanie ABC je nizke.

Flexibilné rozpoCty aspon v nejakej miere
vyuZiva 64% podnikov z naSej vzorky, ale len
22% ich vyuziva Casto, resp. velmi Casto. Pred
viac ako 10 rokmi tato metdéda nebola velmi
vyuzivana ani vo vyspelych krajinach, napr.
vo Velkej Britanii flexibilné rozpoCty vyuzivalo
len 40 % respondentov, pricom dévodom ich
nizkeho vyuzivania boli maly dopyt zo strany
manazmentu, nepochopenie myslienky tejto
metédy a naroCnost na Cas (Pierce & O'Dea,
1998).

Odhady nevyuzitej kapacity, CVP,
benchmarking nakladov a kvantitativne metody
nepatria medzi €asto vyuzivané metddy podlfa
nasho prieskumu. Ako vSak poukazuju aj
prieskumy uskutoCnené v zahraniCi ani medzi
vacSimi podnikmi nepatria tieto metédy medzi
Casto vyuzivané. CVP analyza podla nasho
prieskumu nie je ¢asto vyuzivanou metoédou, 52
% podnikov ju nepouziva vobec, z nich polovica
tuto metddu ani nepozna. K podobnym
zaverom prichadza aj Pierce a O'Dea (1998),
ktori v Irsku skimali 10 tradiénych metod
manazérskeho Uctovnictva a v ramci nich sa
analyza kritického bodu ocitla na poslednom
mieste. Podla prieskumu v podmienkach MSP
Trafford Park vo Velkej Britanii (Berry et al.,
2003) je tieZz analyza bodu zvratu zriedkavo
vyuZzivana, a az pre takmer 63 % respondentov
nie je doleZitd (na 5 bodovej Skale dosiahla
priemernu hodnotu 2.02, v naSom prieskume to
bola podobna hodnota 2.0). VyS$Siu mieru
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vyuzivania CVP vykazuje USA anajma
Japonsko, kde bola CVP zaciatkom 90. rokov
velmi popularna (Shields et al., 1991). Nizke
vyuzivanie CVP MSP priemyselnej vyroby
na Slovensku moze byt spbsobené g
problémami pri klasifikacii nakladov na fixné
a variabilné.

Benchmarking nakladov vykazuje eSte niZSiu
mieru vyuzivania, len takmer 12% MSP ho
vyuZiva Casto, resp. velmi ¢asto, vzhfadom k
podstate tejto metody a naroCnosti na Udaje
o konkurencii sa jej nizke vyuzivanie dalo
oCakavat. Najmenej vyuzivané tradicné metody
riadenia nakladov su v podmienkach MSP
priemyselnej vyroby Vychodného Slovenska
kvantitativne metody.

Tab. 2: Vyuzivanie tradiénych metod riadenia nakladov - Deskriptivna Statistika

Tradi¢né metédy riadenia nakladov Polet idajov |Priemer [Standardna odchylka
Kalkulacie 82 | 3.731707 1.423340
Stanovovanie noriem spotreby na jednotku vykonu 80 | 3.187500 1.441639
Analyza Gctovnych vykazov 80 | 3.125000 1.353617
Rozpocty rezijnych nakladov 81 3111111 1.341641
Arnalyza odchylolf RlanoYanych (normovanych) 77 | 2844156 | 405487
nakladov a skuto¢nych nakladov

Evidencia nékladov suvisiacich s kvalitou 73 | 2.630137 1.541165
Analyza ziskovosti zakaznika 75 | 2.560000 1.426013
Flexibilné rozpocty 77 | 2.467532 1.241650
Odhady nevyuzitej kapacity 74 | 2.027027 1.271101
Analyza CVP 77 | 2.000000 1.256562
Benchmarking nakladov 75 1.746667 1.242201
Kvantltatlvne. metddy v Obl?.Stl .nakrladov (mat.ematlcke 71 1492958 1.093791
programovanie, modelovanie, linearna regresia a pod.)

VYUZIVANIE MODERNYCH METOD
RIADENIA NAKLADOV V MSP
PRIEMYSELNEJ VYROBY
VYCHODNEHO SLOVENSKA

3.2.

Z modernych metdd riadenia nakladov su
v nasej vzorke podnikov najcastejSie vyuZivané
kalkulacia cielovych nékladov a JIT, o nieo
menej je vyuzivana kalkulacia nakladov podfa
Ciastkovych ¢innosti (ABC) a kalkulacia podfa
Zivotného cyklu. Vysoké vyuZivanie kalkulacie
cielovych nakladov. v podmienkach
vychodoslovenskych MSP poukazuje na to,
Ze u tychto firiem previdda trhovo-orientovana
tvorba cien, o poukazuje na to, ze firmy
pbésobia v silnom konkurenénom prostredi,
ktoré ich zrejme nuti vychadzat pri stanovovani
cien z trhovych podmienok. Tieto firmy si
uvedomuju, Ze vacsina nakladov je vysledkom
rozhodnuti v predvyrobnych etapach a ze ma
zmysel odhadovat naklady vyrobku pocas
celého jeho zivotného cyklu (kalkulacia podfa

Zdroj: Vlyrostova, 2007b

Zivotného cyklu). Obidve tieto metody patria
k strategickym metédam riadenia nakladov.
KedZze zo strategického hladiska ma najvacsi
vyznam kalkulacia zostavena v predvyrobnych
etapach spolone s kalkulaciou ciefovych
nakladov tieto dve metddy sa vzajomne
doplriajui a ¢asto sa vyuzivaju spolo¢ne.

Kalkulaciu ciefovych nakladov vyuziva aspon
v obmedzenej miere 30% respondentov a 11%
ju momentélne zavadza a kalkulaciu podfa
Zivotného cyklu vyuziva aspon v obmedzenej
miere vySe 20% respondentov. Toto percento je
vysoké aj v porovnani s inymi prieskumami
v zahrani€i, ktoré boli uskutocnené na vzorke
vacSich podnikov. Bhimani (1996) uvadza, ze
vr . 1996 46% podnikov vyuzivalo, resp.
planovalo  vyuZivat  kalkulaciu  cielovych
nakladov vo Velkej Britanii, pricom kalkul&ciu
podla zivotného cyklu len 11%. V Nemecku
dor. 1994 podla Scherrera (1996) nebolo
zaznamenané Ziadne vyuZivanie kalkulacie
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cieflovych nékladov. Kalkulacie zivotného cyklu
su CastejSie pouzivané v Japonsku. Japonské
firmy na rozdiel od zapadnych firiem sa viac
koncentruju na redukciu nakladov vo faze
vyskumu a vyvoja, teda aj viac vyuZivaju
kalkulacie ciefovych nakladov. Podla vyskumu

uskutoénenom Katom et al. (1990) na zaciatku
90.rokov  kalkulacie  cielovych  nakladov
vyuzivalo 80% vyznamnych firiem s montaznym
typom vyroby a 60% firiem s procesnym typom
vyroby. V USA vyuzivalo kalkulaciu cielovych
nakladov 40 % vSetkych respondentov.

Tab. 3: Vyuzivanie modernych metdd riadenia nakladov v podniku - frekvenéna tabulka

Moderné metédy riadenia
nikladov

nepoznaju
sa nevyuzivat’

poznaju, ale rozhodli

Casto
vyuZivaju

momentalne
zavadzaji

v obmedzenej
miere vyuzivaju

neodpovedali

Riadenie nakladov podl'a aktivit

(Activity-based costing, ABC) 43.0

23.3

4.7 18.6 2.3 8.1

Riadenie na zaklade analyzy aktivit
(Activity-Based Management, ABM)

7.0 11.6 1.2 8.1

Rozpoctovanie od nulového zakladu
(Zero based budgeting, ZBB)

8.1 8.1 2.3 8.1

Kalkulacie ciel'ovych nakladov
(Target costing)

11.6 20.9 9.3 8.1

Kalkulacia podl'a zivotného cyklu
(Life cycle costing)

25.6

3.5 17.4 3.5

Balanced Scorecard (BSC)

22.1

3.5 7.0 2.3

Procesné riadenie (Process
Management)

16.3

7.0 14.0 4.7

Just-In-Time (JIT)

22.1

5.8 12.8 14.0

poznamka: Udaje v tabulke su v %

Na rozdiel od kalkulacie ciefovych nékladov je
JIT o nieCo menej vyuzZivana, 26 %
respondentov ju vyuziva aspof v obmedzenej
miere, na druhej strane ju 22% respondentov
pozna, ale rozhodlo sa ju nevyuzivat.

JIT je viac vyuzivana vo vacSich firmach
vo Finsku 32% (Lukka & Granlund, 1996),
virsku 51% respondentov aplikovalo, resp.
planuje v najblizSich dvoch rokoch aplikovat JIT
(Bhimani, 1996) a vo Velkej Britanii 28 %
respondentov aplikovalo JIT (Drury & Tayles,
1994).

Jednou z najzndmejSich modernych metdd
riadenia nakladov vo svete je ABC, ktoru aspor
v urCitej miere vyuZiva v naSej vzorke takmer
21 % podnikov a momentaine zavadza 4.7 %
podnikov, priom 43% respondentov tito
metdédu vébec nepozna. Na vzorke podnikov sa
ukazalo, Ze podniky viac vyuzivaju kalkulaciu
ciefovych nédkladov a JIT ako ABC.
Dotaznikové prieskumy uskutoénené v inych
krajinach, avSak na vzorkach vacsich podnikov
poukazuju na vy$Siu aplikaciu ABC ako nas
prieskum. Na druhej strane existuju vyspelé
krajiny, v ktorych ABC nenaSlo odozvu
avyuziva sa len velmi zriedkavo, k tymto

Zdroj: Vlyrostova, 2007b

krajinam patri Japonsko. Kedze je metéda ABC
zalozend na procesnom pohlade na podnik
(sleduje a vyuziva naklady procesov a aktivit)
zaznamenali sme podobnu mieru vyuZivania
procesného riadenia (18,6 % respondentov)
ako kalkulacie ABC (21%). Firmy, ktoré
vyuZivaju ABC vyuzivaju aj procesné riadenie.
Tuto skutoénost sme overili na zaklade
Spearmanovho Rank R, kde sa ukazala
Statisticky vyznamna priama zavislost medzi
vyuzivanim ABC a procesného riadenia
(koeficient korelacie=0.42216, p=0.00018).

K najmenej znamym nastrojom vyuzitelnym aj
pre riadenie nakladov patria Balanced
Scorecard (BSC), rozpoctovanie od nulového
zakladu (ZBB) a riadenie na zaklade analyzy
aktivit (ABM), ktoré nepozné viac ako polovica
respondentov. Z hladiska velkosti podniku
vidime, ze moderné metddy vyuZivaju viac
podniky s viac ako 9 zamestnancami (Obr. 1).
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Obr.1: Podniky, ktoré vyuzivaju aspon v urcitej miere moderné metody vyuzitelné pre riadenie
nakladov, resp. ich zavadzaju v zavislosti od velkosti podniku

pocet podnikov
[e+]

gl §

0-9 10 - 49

velkost’ podnikov

50 - 249

mABC

mABM

OZBB

oTC

mLCC

mBSC

H Procesné riadenie
oJdiT

ZAVER

Na zaklade uskutocneného dotaznikového
prieskumu moézeme konStatovat, ze malé
astredné podniky Vychodného Slovenska
priemyselnej vyroby vyuZivaju pre riadenie
nakladov vo vacsej miere tradicné ako novsie
metédy riadenia nakladov. K najcastejSie
vyuzivanym metodam riadenia nakladov patria
kalkulacie, nasledované stanovovanim noriem
spotreby, analyzou odchylok, analyzou
uctovnych vykazov a rozpoCtami rezijnych
nakladov. Vysledky poukazuju na to, ze MSP
priemyselnej vyroby na Vychodnom Slovensku
si uvedomuju potrebu riadenia nékladov
a dourCitej miery sleduji moderné trendy
viejto oblasti a zrejme silné konkurencné
prostredie ich motivuje hlavne k zavéadzaniu
kalkul&cii cielovych nakladov.

Vysledky réznych prieskumov o vyuzivani
modernych metdd poukazuji na znacné
rozdiely v ich implementacii v rdznych
krajinach. AvSak aj prieskumy, ktoré boli
uskutotnené v jednej krajine v priblizne
rovnakom obdobi vykazuju znacne odliSné
vysledky. Druhym faktorom je, Ze prieskumy
v zahrani€i boli uskutoCnené pred viac ako 10
rokmi. Preto nie je mozné uskutoCnit definitivne
zavery tykajuce sa porovnania vyuzivania
tychto metdd v réznych krajinach. Porovnanie,

Zdroj: Vyrostova, 2007b

ktoré sme wurobili s inymi prieskumami
v zahraniCi je len orientacné vzhladom k tomu,
Zze prieskumy boli uskutoCnené na inych
vzorkach podnikov, v réznych obdobiach
arbdzneho rozsahu. Napriek tomu mdZeme
povedat, ze vyuzivanie tychto metdd nie je také
Casté vnaSich podmienkach ako napr.
v pripade USA, Velkej Britanie ¢i Japonska,
ktoré sU veducimi krajinami v aplik&cii
modernych metdd. Napriek tymto
skuto¢nostiam vysledky prieskumu podfa nasho
nazoru poskytuju dolezity pohfad na riadenie
nakladov v podmienkach malych a strednych
podnikov priemyselnej vyroby Vychodného
Slovenska.
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COST MANAGEMENT IN INDUSTRIAL SMALL AND MEDIUM SIZED ENTERPRISES IN EAST
SLOVAKIA

Eva Vyrostkova

Abstract: The paper deals with traditional and modern approaches to cost management. The changes
in business environment and the necessity to succeed in growing competition leads the companies
to the use of modern management methods, including modern cost management approaches. This
paper presents the results of a questionnaire survey, which was dedicated to the state of cost
management practices in small and medium sized enterprises (SMEs) on a sample of industrial
businesses in East Slovakia. The results show that industrial SMEs in East Slovakia use the traditional
approaches more extensively than modern methods. Based on the comparison with similar surveys
in other countries (acknowledging the limitations of such comparisons) we can conclude, that the use
of modern methods is not as frequent as for example in the conditions of US, Great Britain and Japan,
which represent the leading countries in use of such methods. The results indicate that industrial SMEs
in East Slovakia realize the need for cost management and in a way follow the trends in this area, while
strong competitive environment keeps motivating them to the use of target costing.
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