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Abstrakt

Tato bakalarska praca je zamerana na problematiku riadenia ndkladov v spolo¢nosti
Tempest, a.s., ktora sa venuje roznym IT sluzbam a produktom ako je vyvoj a riadenie
softvéru, IT infraStruktary ¢&i outsourcing. V praci su vysvetlené zakladné pojmy,
potrebné na tvod do problematiky. Dalej je v praci uvedena charakteristika spoloénosti a
opis sucasnej finan¢nej situacie a analyzy nakladov potrebnych na navrhnutie
optimalizicie. Nasledne je praca zamerana na 2 konkrétne ndvrhy na optimalizéciu

nakladov.

KPacové slova
Naklady, riadenie nékladov, uctovnictvo, Clenenie nakladov, nakladové kalkulacie,

kalkula¢ny vzorec

Abstract

This bachelor thesis is focused on the issue of cost management in Tempest, a.s., which
is a company that deals with various IT services and products such as software
development and management, IT infrastructure and outsourcing. In this thesis the
necessary introduction to the issue is provided by explaining the basic concepts. Then
the characteristics of the company, the description of the current financial situation and
cost analysis needed for designing the optimization proposals are stated. Finally, the

thesis focuses on concrete proposals for cost optimization.
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UvoD

Zalozenie a chod podniku vyzaduje spracovanie niekol'ko délezitych krokov, medzi ktoré
patri aj riadenie nakladov. Naklady vplyvaju na prakticky kazdu oblast’ v podniku, od
nakupu materidlu, cez vyrobnmi Cast az po tvorbu ceny. Neoddelitelnou sucastou
nakladov je ich kalkulacia. Je znamych niekolko druhov kalkulaénych metdd, ktoré

pomahaju pri zisteni vysledku hospodéarenia.

Tato zaverecna praca je rozdelena do Styroch hlavnych kapitol. Prva Cast’ je zamerand na
ciele a vymedzenie problému, ktorym sa bude praca zaoberat' v analytickej Casti.
Teoreticka ¢ast’ oboznamuje o problematike nakladov teoretickymi poznatkami, vykazmi
a kalkula¢nymi metddami. Predposledna, analyticka Cast, je venovana charakteristike,
fungovaniu a finan¢nej situacii konkrétneho podniku. V tejto cCasti je okrem opisu

produktov a sluzieb zobrazena sucasna ekonomicka situacia IT spoloc¢nosti.

Navrhova Cast’ bude zamerana na konkrétne navrhy optimalizacie nakladov, ktoré mozu

spolo¢nosti pomoct’ pri konkrétnych produktech ¢i sluzbach.
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1 CIEL A METODIKA PRACE

Hlavnym cielom bakalarskej prace je vysvetlenie problematiky nakladov a s nimi

spojenych kalkula¢nych metdd a ndsledné navrhy na ich optimalizéciu.

Praca je spracovana do teoretickej, analytickej a navrhovej Casti. V teoretickej Casti je
vymedzena problematika riadenia nékladov a kalkuléacii na zéklade odbornej literatury.
Analytické ¢ast’ je zamerana na charakteristiku podniku Tempest, a.s. a jeho organiza¢nu
Struktaru, vykazy, spdsob kalkulacie ndkladov a celkové zhodnotenie finan¢nej situdcie.

V navrhovej Casti sa ur¢ia konkrétne navrhy na optimalizaciu nékladov.

Ciastkové ciele zavereénej prace su spracovanie odbornych podkladov pre teoreticku
Cast’, charakteristika podniku a kalkulacia cien produktov a sluzieb. Na zaklade t¢tovnych
vykazov zrokov 2020 — 2022 je popisana stcasna ekonomicka situdcia podniku.
Pomocou kalkula¢niho vzorca je ur€end metoda kalkulacie nakladov a vyslednej ceny
produktu alebo sluzby. Vd'aka spomenutej metode kalkulacie boli navrhnuté rieSenie pre

optimalizaciu ndkladov na zéklade dvoch prikladov produktov a sluzieb.
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2 TEORETICKE VYCHODISKA PRACE

2.1 Néklady

Néklady rozliSujeme podla dvoch typov ucétovnictva, a to financné a manaZzérske

uétovnictvo.

Podla financného uctovnictva st ndklady ubytkom ekonomického prospechu. Znamena
to pokles aktiv alebo prirastok zavdzkov. Tento Ubytok vedie k zniZeniu vlastného
kapitalu (Krél a kol., 2018, s. 52).

Z hladiska manazérskeho uctovnictva naklady charakterizujeme ako hodnotovo

vyjadrené Gc¢elné vynalozenie ekonomickych zdrojov podniku (Kral a kol., 2018, s. 52).

2.1.1 Druhové ¢lenenie nakladov

Naklady, ktoré vstupuju do podniku z vonkajsieho okolia, sa ¢lenia do druhov. Medzi
nakladové druhy patri spotreba materialu a sluzieb, osobné naklady, odpisy dlhodobych
aktiv a financné naklady. Z hl'adiska zobrazenia su druhovo vynaloZené naklady prvotné,

pretoze sa zobrazuju ihned’ pri vstupe do podniku (Kral a kol., 2018, s. 77).

2.1.2 Ugelové &enenie nakladov

Na rozdiel od druhového Clenenia, ucelové Clenenie identifikuje priinu a ucel vzniku
vynaloZenych ndkladov. V praktickych pripadoch sa néklady ¢lenia podla struktury do
roznych urovni. Najprv sa naklady rozdeluju do Sirokych okruhov, kedy sa jednd o
pomocné a obsluzné ¢innosti. V rdmei tychto okruhov sa neskdr €lenia viac podrobne,
podla aktivit alebo operacii, na ktoré budu vyuzité. VSeobecnym pravidlom je urcit’

vecného nositel’a (cost driver), ktory vyvola vznik nakladov (Kral a kol., 2018, s. 79).

2.1.2.1 Jednicové naklady

Jedna sa o naklady, ktoré sa daji jednozna¢ne priradit’ ku konkrétnemu vykonu a
vykazuju sa v samostatnych polozkach. Medzi typické jednicové naklady patria ndklady

na spotrebu materidlu a mzdoveé naklady. Z vztahu urcenia vyplyva, Ze jednicové naklady
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su zaroven technologické naklady a ndklady na obsluhu a riadenie. Z hl'adiska ¢lenenia

na priame a nepriame su jednoznac¢ne priamymi nakladmi (Cechova, 2011, s. 78).

2.1.2.2 Rezijné naklady

Narozdiel od jednicovych sa rezijné naklady rozdel'uju do komplexnych poloziek. Podl'a

funkcie vyuzitia st zname $tyri kategorie rézie:

e Zasobovacia rézia
e Vyrobna rézia
e Spravna rézia

e Odbytova rézia (Cechova, 2011, s. 78).

Toto ¢lenenie vyjadruje postupnost’ ¢innosti podniku, ktoré na seba nadvazuji. Prvym
krokom je nakup materidlu a celkovy proces zasobovania. V d’alsej fazi je podnik
pripraveny vyrabat. Vo vyrobnej faze vznikaju jednicové aj rezijné naklady, ktoré sa
nedaju rozclenit na konkrétne jednotky vykonu, iba spoloCne. Spravna rézia je
charakteristickd nepriamymi ndkladmi, ktoré st avSak nevyhnutné pre plynuly chod
podniku a vyroby. Poslednou kategoriou je odbytova rézia, ktora podla nazvu stvisi
s celkovym odbytom, to znamena s obchodnikmi, balenim a expediciou vyrobkov a
podobne (Cechova, 2011, s. 78).

2.1.3 Kalkula¢né ¢lenenie

Kalkula¢né c¢lenenie by sa dalo charakterizovat’ na zadklade vztahov k vykonom.
Odpoveda na otazky, aky je priCinny vztah nakladu k vykonu a ako priradit’ naklad
konkrétnemu druhu vykonu. Podl'a odpovede na predoslé dve otazky sa da urcit, ¢i sa

jedna o priame alebo nepriame néklady (Kral a kol., 2018, s. 83).

2.1.3.1 Priame naklady

Cechova (2011, s. 76) definuje priame naklady ako bezprostredne suvisiace s uréitym

druhom vykonu, sti¢asne s ktorym sa daju spol'ahlivo vy¢islit'.

Patria sem najma technologické néklady — naklady na spotrebovany material, mzdy
zamestnancov podniku; ale i naklady na obsluhu a riadenie — prevadzkové naklady, mzdy
vedenia podniku a podobne. V neposlednom rade sem patria aj ndklady na skladovanie,

spotrebované energie, odpisy &i spotreba pohonnych hmét (Cechova, 2011, s. 77).
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2.1.3.2 Nepriame néklady

Nepriame naklady sa oproti priamym liSia tym, Ze sa nedaju priradit jednému
konkrétnemu vykonu. Da sa povedat’, ze Sa nedaji spol'ahlivo ur¢it’ na jednotku vykonu,
pretoze su vynalozené na viacero vykonov stcasne. Zabezpecuju plynuly chod podniku
a teda su neoddelitel'nou sucastou spravneho fungovania podniku. NajcastejSie sem
spadaju néklady na obsluhu a riadenie podniku. Pomocou matematicko-technickych
metod je mozné ich priradit’ urcitej aktivite. Zndme metdody st napriklad urcenie

rozvrhovej zakladne alebo vyuzitie ekvivalen¢nich &isel (Cechova, 2011, s. 77).
2.1.3.3 Variabilné naklady

Néklady, ktoré sa menia v zavislosti na objeme vykonov su definiciou pre variabilné
naklady. Ich najdoleZitejSou polozkou s proporcionalne naklady, ktoré su vyvolané
jednotkou vykonu. Kral a kol. (2018, s. 86) uvadzaju, ze naklady pripadajice na jednotku
st konstatné a ich celkovy objem rastie priamo imerne poétu vykonov. Castym typom
V praxi su tzv. podproporcidlne naklady. Jedna sa napriklad o ndklady vynaloZené na
opravu a udrzbu vyrobného zariadenia, ktoré sa sledujii vzhl'adom k poctu vyrobenych
vyrobkov. Menej Castym druhom st nadproporcialne néklady. Ide o narast nakladov,
ktoré sa na prvy pohl'ad javia nehospodarne, avSak v kone¢nom dosledku mézu zabranit

vac¢sSim stratam.

2.1.3.4 Fixné naklady

Naopak naklady, ktoré sa nemenia v zavislosti na objeme st fixné naklady. Vznikaji uz
pred zahajenim podnikania, kedy podnik realizuje investi¢né rozhodnutia ako napriklad
zabezpecenie budovy ¢i vyrobného zariadenia. Jedna sa o tzv. utopené naklady (Sunk

Fixed Costs) (Kral a kol., 2018, s. 88).

Tzv. odvratitel'né naklady (Avoidable Fixed Costs) vznikaja pri zaisteni podmienok pre
vyrobu, ako napriklad vykurovanie vyrobnej miestnosti. Oproti utopenym nakladom je
rozdiel v tom, ze odvratiteI'né su tesnejsie spaté s terminom Ghrady. Pre obe skupiny je
charakteristickym znakom fakt, Zze v uritom intervale kapacity su nemenné. Podiel
fixnych nakladov na jednotku vykonu bude klesat’ tym rychlejsie, ¢im bude vacsi objem
kapacitnich vykonov. Vznika teda poziadavka na maximalne mozné vyuZzitie vyrobnej
kapacity (Kral a kol., 2018, s. 89).
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2.2 Kalkula¢ny systém

Kalkulacie zahfiaji pisomny prehlad poloziek nakladov. Pre kazdy podnik su
nevyhnutnou sucast'ou, kedze tvoria zaklad pre rozhodovanie podniku o tom, ¢o a v akom
cenovom rozpiti ma podnik vyrdbat, pontkat alebo predavat. Konecny vysledok
kalkulacie by mal byt’ pre podnik rentabilny, preto vo vSeobecnosti sluzia aj ako nastroj
pre kontrolu rentability. Kalkulacie sa stanovuju na zaklade vycislenia jednotlivych
poloziek nakladov na kalkula¢nu jednicu (jednotku vykonu). Kalkula¢na jednica mbze

byt kus, kilogram, meter, balenie a podobne (Tausl Prochazkova, 2018, s. 81).
Vyznam a vyuzitie kalkul4cii sa d4 opisat’ nasledovne:

e Stanovenie cien vykonov pre podnikové ucely
e Vycislena cena vykonu je podkladom pre stanovenie predajnej ceny
e Urcenie vyhodnosti vykonu z hl'adiska rentability

e Zaklad pre zostavenie rozpoctov a iné (Tausl Prochazkova, 2018, s. 82).

2.2.1 Kalkula¢ny vzorec

Kazdy podnik si musi stanovit’ Strukturu nakladov individualne, avSak existuje vSeobecny
kalkula¢ny vzorec, ktory moze pouzit’ kazdy podnik a upravit’ si ho podl'a svojich potrieb.

Kalkula¢ny vzorec zahfia nasledovné polozky, z ktorych sa moéze ur¢it’ cena vykonu:

Tabulka 1: Kalkulaény vzorec (Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a: (Cechové, 2011, s. 96).)

1. | Priamy material

2. | Priame mzdy

3. | Ostatné priame naklady
4

Vyrobna rézia

Vlastné naklady vyroby

5. | Spravna rézia

Vlastné naklady vykonu
6. | Odbytové naklady

Uplné vlastné naklady vykonu

7. | Zisk alebo strata

8. | Cena vykonu

15



Jednotlivé polozky kalkula¢niho vzorca su definované nasledovne:

Priamy material su vSetky suroviny a material, ktorych spotrebu je mozné rozdelit’ na
kalkula¢nu jednicu (Krestové a kol., 2015, str. 56).

Priame mzdy s suhrn mzdovych nékladov, ktoré sivisia s kalkulaénou jednicou. Je
mozné priamo ur¢it’ ich vysku na konkrétny vykon. Vécésinou sa jednd o mzdy

pracovnikov vo vyrobe vykonu (Krestova a kol., 2015, str. 56).

Ostatné priame naklady st priame néklady, ktoré ostali a sU pouzité na vykon, avSak
nie je mozné zaradit’ ich do predchadzajlcich poloziek. Ide napriklad o zdravotné a

socialne poistenie, technologické palivo a podobne (Krestova a kol., 2015, str. 56).

Vyrobna rézia zahtna vSetky naklady, ktoré suvisia s riadenim a obsluhou vyroby, avsak
nedaju sa stanovit’ priamo na kalkulaé¢nU jednicu. Patria sem odpisy dlhodobého majetku,
spotrebu energie v priestoroch podniku a ostatné naklady na opravy ¢i technicky rozvoj
(Krestova a kol., 2015, str. 56).

Spravna rézia obsahuje naklady spojené s riadenim a chodom podniku. obsahuje
polozky ako napriklad telefonne poplatky, naklady na u¢tovnictvo, audit, pocitacovy

software ¢i administrativu (Krestova a kol., 2015, str. 56).

Odbytové néklady su naklady vynalozené na odbyt, dopravu a skladovanie vykonu.
Zahtiia najma obalové materialy na vyrobok, ale tiez naklady vynaloZené na propagaciu

a reklamu ¢i mzdové nédklady pracovnika v sklade (Krestova a kol., 2015, str. 56).

2.2.2 Druhy kalkulacii

Kalkulacie sa mozu ¢lenit’ na zéklade dvoch zakladnych druhov:
e Z hladiska doby zostavenia

e Z hPadiska uplnosti nakladov

Pokial’ sa kalkulacia uskuto¢nuje pred zaciatkom vykonu, oznacuje sa ako predbeznd.
Naopak, ak sa uskuto¢fiuje az po uskutocneni vykonu, teda po zisteni nakladov, ide o

vyslednu kalkulaciu (Synek, Kislingerova a kol., 2010, s. 293).
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Z hladiska uplnosti nakladov sa ¢lenia na kalkuldciu Uplnych a nedplnych nékladov.
Hlavny rozdiel medzi tymito druhmi spocita v tom, ze kalkuldcia uplnych nakladov
zahfna vSetky naklady, zatial’ ¢o kalkulacia neuplnych vyuziva iba priame naklady.

Pokial’ sa kalkulacia uskutociuje pied zaciatkom vykonu, oznacuje sa ako predbezna.
Naopak, ak sa uskutocnuje az po uskutocneni vykonu, teda po zisteni nakladov, ide o

vyslednu kalkulaciu (Synek, Kislingerova a kol., 2010, s. 293).

2.2.2.1 Prosta kalkulacia delenim

Ide o najjednoduchsi spdsob kalkulacie, ktory je vhodny predovSetkym pre podniky
vyrabajice jeden druh vyrobkov alebo sluzieb (homogénna vyroba). Pocita sa
jednoduchym spdsobom: celkové ndklady za urcité obdobie sa vydelia poctom

kalkulaénych jednic za dané obdobie (Tausl Prochazkova, 2018, s. 86).

2.2.2.2 Kalkulacia delenim s ekvivalenénimi ¢islami

Tento spdsob nachadza vhodné vyuzitie v situacii, kedy podnik vyraba vyrobky, ktoré sa
lisia len rozmerom, hmotnostou, farbou apod. a je potrebné ich rozlisit. V takychto
pripadoch sa vyuzivaju pomerové (ekvivalencné) ¢isla. Vo vypocte sa zvolia pomeroveé
Cisla pre jednotlivé polozky napriklad podl’a hmotnosti, ndsledne sa vynasobia s objemom
vyroby a ich séitanim vznikd objem vyroby v pomerovych jednotkdch (Tausl

Prochazkova, 2018, s. 90).

Kalkulacia ekvivale¢nymi ¢islami ma vSak takisto obmedzené vyuzitie ako v pripade
prostej kalkulacie delenim, tzn. vyuziva sa len v hromadnej vyrobe, kde sa vyrobky

odlisuju len ur¢itym parametrom (Tausl Prochazkova, 2018, s. 90).

2.2.2.3 Prirazkova kalkulacia

Pre podnik, ktory vyraba roznorodé druhy vyrobkov je vhodné vyuzitie prirazkovej
kalkulacie. Vo vypocte rozpocitava ndklady pomocou rezZijnej prirdzky, ktord méze byt

vyjadrend ako:

e Percentuilna priraZzka voci rozvrhovej zakladni

Vypocet: podiel rezijnych ndkladov na ndkladovy druh (rozvrhové zakladna)

rezijné naklady

100

Rezijna prirazka (v %) = — -
rozvrhova zakladna
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e Sadzbav€
Vypocet: podiel rezijnych nakladov na jednotku rozvrhovej zékladne (Tausl

Prochazkov4, 2018, s. 91).

Cechova (2011, s. 93) definuje rozvrhovii zakladiu ako veliinu, podla ktorej su
nepriame naklady priradené jednotke vykonu. Via¢sinou byva rozvrhovou zakladiou
uritd poloZzka priamych nakladov, pretoZe tie st jednoducho vycislitelné, napriklad

priamy material, priame mzdy a podobne.

2.3 U¢&tovnictvo

Pre zachytenie a zobrazenie podnikatelského procesu v peniaznom vyjadreni sluzi
usporiadany systém informacii, ktory vo vieobecnej rovine definuje Cizinska (2018, s.

43) ako uctovnictvo.

Hlavnou dlohou je zachytit a verne zobrazit ekonomicki skutoénost’” majetku,
pohladavok a z&vézkov, vlastného kapitalu, ndkladov a vynosov pre majitel’a, banky,
finanéné a §tatistické urady, pre verejnost’ a podobne. Uétovnictvo je systém zaloZzeny na

zasadach, ktoré budu blizsie spomenuté v nasledujicej podkapitole (Mace, 2013, s. 13).

Ciel’ tétovnictva sa da charakterizovat’ ako kvalitativny stav, ktory v maximalnej moznej
miere uspokoji informacné potreby uzivatel'ov uctovnych informacii, avsak tieto potreby
sl roznorodé, preto sa uctovnictvo premieta v dvoch pohl'adoch — manazérskom a

finan¢nom (Landa, 2014, s. 22)

2.3.1 Zakladné actovné zasady

V procese financného uctovnictva je nutné aplikovat vSeobecne uznivané uctovné
zasady, ktoré vedu K realizacii ciel'a — podavat’ skuto¢ny a verny obraz o stave aktiv a
pasiv, ndkladov a vynosov, vysledku hospodéarenia a o celkovej finan¢nej situacii podniku
(Landa, 2014, s. 29).

2.3.1.1 Verné a poctivé zobrazenie skuto¢nosti

Podstatou je nutnost’ vyjadrit’ realne majetkové, financné a diichodkové situdcie tictovne;j
jednotky. Cielom je metodicky spravne zaznamenat’ vSetky Uctovné pripady, ktoré sa

tykaju majetku a zavazkov, informovat’ o nakladoch a vynosoch a teda aj o vysledku
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hospodarenia. Zaroven je dolezitné predkladat’ stihrnné vykazy, ktoré odrazaji stav

majetku a hospodéarskeho vysledku (Landa, 2014, s. 30)

2.3.1.2 Zasada opatrnosti

Ide o rozumné odhadnutie rizik a situacii, ktoré mozu nastat’ a zat'azit' podnik a jeho
finan¢nu situaciu. Aktiva by nemali byt nadhodnotené a pasiva podhodnotené. Znamena
to, ze podnik musi brat’ do tvahy vSetky mozné rizika a straty, ktoré vznikly pocas
uctovného obdobia, resp. predchddzajiceho obdobia. Taktiez je nutné brat’ do tivahy
znizenie hodnoty majetku, ktoré vzniklo odpismi alebo opravnymi polozkami (Landa,

2014, s. 31).

2.3.1.3 Zasada nezavislosti aétovnych obdobi

Uétovné obdobie znamena dvanast’ po sebe nasledujicich mesiacov, pri¢om sa toto
obdobie zhoduje bud’ s kalendarnym alebo hospodarskym rokom. Hospodarsky rok moze
zacat’ len prvym dilom iného mesiaca ako januarom. Podstatou ¢lenenia na uctovné
obdobie je to, aby sa do daného obdobia tiétovali len polozky, ktoré s nim vecne a ¢asovo
suvisia (Landa, 2014, s. 31).

2.3.1.4 Zasada ocenovania v historickych cenach

Tato zasada hovori o tom, ze majetok sa ocenuje v obstaravacej cene, respektive na arovni
vlastnych nédkladov, ktoré boli vynaloZzené na obstaranie majetku. U niektorych typov
majetku (napr. cenné papiere a finan¢né nastroje) st historické ceny nahradené redlnou
hodnotou. Pouzitie historickych cien znamend, Ze pri oceniovani majetku sa nehl’'adi na

dopad cenovych zmien ako je inflacia a podobne (Landa, 2014, s. 32).

2.3.1.5 Zasada bilan¢nej kontinuity

Podstata zasady bilanénej kontinuity spociva v tom, Ze zahajovacia rozvaha pre dané
uctovné obdobie musi sthlasit’ so zavere¢nou rozvahou predchadzajiceho obdobia.
Znamena to, Ze stavy rozvahovych uctov k 31.12. musia sthlasit’ so stavmi uc¢tov k 1.1.

nasledujuceho roka (Landa, 2014, s. 32).

2.3.1.6 Zasada stalosti metod

Usporiadanie a oznaéenie poloziek a spdsoby ocefiovania rozvahy a vykazu zisku a strat

sa nesmu zmenit v nasledujicom uctovnom obdobi. Medzi jednotlivymi uctovnymi
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obdobiami sa m6zu menit’ len v pripade, ze sa napriklad zmeni predmet podnikania, avsak
takéto zmeny je nutné uviest’ a odévodnit’ v prilohe k uc¢tovnej uzavierke (Landa, 2014,
s. 33).

2.3.1.7 Zakaz kompenzacie (vzajemného zictovania)

Uttovné jednotky st zakonne povinné Gétovat’ o aktivach a pasivach, taktieZ o niakladoch
a vynosoch v G¢tovnych knihach a zobrazovat’ ich v Gi¢tovnej uzavierke samostatne bez

ich vzdjomného ztétovania (Landa, 2014, s. 33).

/4

2.3.2 Finanéné uétovnictvo

Standardne je finan¢né uétovnictvo vedené vietkymi uétovnymi jednotkami. Jeho ciefom
je zobrazenie procesu podnikania z externého hradiska, pretoze jeho spracovanie slizi k
potrebam externych uzivatel'ov. Udava v podstate obraz o transakciach uctovnej jednotky
a jej okolia — odberatelia, dodavatelia, zamestnanci, banka, finan¢ny Urad, socialna a
zdravotna poistovna a podobne. Obsahuje informacie o vysledku hospodéarenia a dani z
prijmov, ktoré nasledne predklada vo vykazoch ro¢nej uctovnej uzavierky (rozvaha,
vykaz zisku a strét, prilohy) danému finanénému Uradu. Vedenie finan¢ného uétovnictva
zabezpecCuje obraz o stave majetku, nakladov a vynosov, a taktiez schopnost’ produkovat’
finan¢né prostriedky alebo hradit’ zavazky. Riadi sa actovnymi standardmi a prislusnou
legislativou. Tiez poskytuje svoje data pre spracovanie manazérskeho uctovnictva
(Landa, 2011, s. 25).

2.3.3 Manazérske uctovnictvo

Manazérské uctovnictvo sa dd najst pod pojmom prevadzkové alebo nékladoveé
uctovnictvo. Jeho podstatou je urcenie prevadzkového vysledku hospodéarenia a
zachovanie substancie majetku podniku. Spracovanie je predurcené Kk vnatornym
potrebam podniku a jej dalsiemu riadeniu. Hlavnym principom manazérskeho
uctovnictva je hospodarne, komplexne a kontinuélne podavat informéacie o struktire
nakladov za urcit¢é obdobie. Nastroje vyuzivané manazérskym uctovnictvom su
predovsetkym kalkuldcie a rozpocty za mensie jednotky alebo strediskd v uctovnej
jednotke. Celkova tvorba podkladov pre vypracovanie cenotvorby alebo ekonomickych

a finan¢nych analyz podniku sved¢i o zamerani do buducna (Landa, 2011 s. 26).
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2.3.4 Finan¢né vykazy podniku

Podnikatelia vyuzivaju k zobrazeniu predmetu G¢tovnictva rozne Gétovné vykazy. Medzi
najznamejSie vykazy finanéného uctovnictva patia G¢tovné vykazy ako rozvaha —
bilancia, vykaz zisku a straty — vysledovka a v neposlednom rade prehl'ad o penaznych
tokoch — vykaz cash flow. Uétovné vykazy poskytuju informacie o majetkovej §trukture,
ziskovosti podniku, zdrojoch financovania alebo o penaznych tokoch (Landa, 2014, s.
40).

2.3.4.1 Rozvaha

Rozvaha sa tieZ ozna¢uje ako bilancia, obsahuje prehl'ad o polozkach majetku (aktiva) a
zdrojoch krytia majetku (pasiva). Na l'avej strane rozvahy sa nachadza majetok, ktory je
dlhodoby a kratkodoby. Dlhodoby majetok je tvoreny nehmotnym majetkom (napr.
software), nehnutel'nostami (napr. stavby a budovy) a hmotnym majetkom (napr.
vyrobné stroje). Do majetku v poslednim rade patria i pohl'adavky a pefiazné prostriedky
vlastnené podnikom, zaroven st zdrojom pre podnikatel'sku ¢innost. Na pravej strane sa
nachadzaju zdroje krytia, do ktorych si zahrnuté vlastné a cudzie zdroje podniku.

vysledkom oboch stran je sticet aktiv a pasiv, ktoré sa musia rovnat’ (Landa, 2014, s. 42).

Tabulka 2: Rozvaha (Zdroj: Vlastné spracovanie podla (Hinke, 2016, s. 207).)

ROZVAHA

AKTIVA PASIVA

Stéle aktiva Vlastné zdroje
e Dlhodoby hmotny majetok e Zakladny kapital
e Dlhodoby nehmotny majetok e Kapitalové fondy a fondy zo zisku
e Dlhodoby finan¢ny majetok e Vysledok hospodarenia
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Obezné aktiva

Zésoby

- Material

- Tovar

- Nedokoncena vyroba
Kratkodoby finanény majetok
- Peniaze v pokladni

- Bankové ucty

- Kratkodobé ceniny
Pohl'adavky

Cudzie zdroje
e Rezervy
e Bankové uvery a p6zicky
o Zavazky
- Dodavatelia
- Zamestnanci

- InStitacie

Ostatné aktiva

néklady budiceho obdobia
prijmy budlceho obdobia

Ostatné pasiva
e vynosy buduceho obdobia

e vydaje budiceho obdobia

AKTIVA celkom

PASIVA celkom

2.3.4.2 Vykaz zisku a strat

Vysledovka, oznaCovana tiez jako vykaz zisku a strat ponuka prehlad o ziskovosti
podniku za konkrétny Casovy interval. V uctovnicte sa ziskovost” porovnava za urcité
obdobie — mesiac, Stvrtrok, rok, atd’., porovnavanim vynosov a nékladov. Vynosy su
prirastok majetku, hlavnou polozkou vynosov st trzby z predaja produktov a sluzieb.
Naopak naklady st ubytok majetku vynalozeny na produkciu vynosov, naklady su
zaroven dokladnejsie vysvetlené v prvej kapitole tejto prace. Z vysledovky sa urci, ¢i je
podnik v zisku alebo je stratovy. Ak naklady prevysuju vynosy, vysledkom hospodéarenia

bude strata. Naopak, ak st vynosy vyssie jako naklady, podnik vykazuje zisk (Landa,

2014, s. 42).
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Tabul’ka 3: Vykaz zisku a strat (Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a (Hinke, 2016, s. 212).)

VYKAZ ZISKU A STRAT

MD = NAKLADY

D = VYNOSY

50 - Spotrebované nakupy

51 — Shuzby

52 — Osobné naklady

53 - Dane a poplatky

54 - Iné prevadzkové naklady

95 - Odpisy, rezervy, opravné polozky
prevadzkovych nakladov

56 - Finan¢né naklady

57

Rezervy a opravné polozky
finanénych nakladov

58 - Mimoriadne naklady

59 - Dane z prijmov, prevodové ucty a

rezerva na dai z prijmov

60 - Trzby za vlastné vykony a tovar

61 - Zmena stavu zasob vlastnej ¢innosti
62 — Aktivacie

64 - Iné prevadzkové vynosy

66 - Finan¢né vynosy

68 - Mimoriadne vynosy

69 - Prevodové ucty

NAKLADY celkom

VYNOSY celkom

2.3.4.3 Vykaz cash flow

Prehl'ad o penaznych tokoch podéava podrobnejsie informacie o urcitej polozke rozvahy,
jeho predmetom su informacie o prirastkoch a tbytkoch penaznych prostriedkov. Vo
vykaze cash flow sa musi upravit' vysledok o zmene stavu zasob, odpisy, rezervy ¢i
vysledok hospodéarenia. Vykaz o penaznych prostriedkoch je délezitou sU¢astou pre

manazerov, ktori potrebuju prehl'ad pre budice podnikatel’ské plany alebo na zhodnotenie

tych minulych, ako a &i efektivne vyuzivali svoje financie (Dad’o, 2015, s. 87).
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Tabul’ka 4: Vykaz cash flow (Zdroj: Vlastné spracovanie podla (Hinke, 2016, s. 216).)

V TIS. KC ZA OBDOBIE

ROK XY

Stav peniaznych prostriedkov na zadiatku obdobia

Vysledok hospodarenia za uc¢tové obdobie

Uttové odpisy DHM a DNM

Zmena stavu rezerv

Zmena stavu ¢asoveho rozliSenia a dohadnych uctov

Zmena stavu zasob

Zmena stavu pohl'adavok

Zmena stavu kratkodobych zavdzkov bez KU a finanénej vypomoci

Zvysenie kratkodobych averov a finan¢nej vypomoci

O O N| o O] | W N | T

ZniZenie kratkodobych uverov a financnej vypomoci

[EEY
o

Zmena stavu pohl'adavok za upisany ZK

>

Cisty peiiazny tok z prevadzkovej ¢innosti

[EEN
[EEN

Nadobudnutie DHM a DNM

[EEN
N

Nadobudnutie dlhodobého finanéného majetku

[EEN
w

Vynosy z predaja DHM a DNM

[EEN
SN

Vynosy z predaja dlhodobého finanéného majetku

w

Cisty penazny tok z investi¢nej ¢innosti
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3 ZHODNOTENIE SUCASNEHO STAVU PODNIKU

Dalia Cast’ bakalarskej prace je zamerana na analyzu sucasného stavu skimaného
podniku. Pre vypracovanie analytickej Casti su potrebné teoretické poznatky z témy

riadenia ndkladov, ktoré si zhrnuté v teoretickej ¢asti prace.

3.1 Charakteristika spolo¢nosti

Pre Gcely bakalarskej prace bola zvolena firma Tempest, a.s. — slovenska firma zamerana
na informa¢né technologie. Zalozena bola v roku 1992 absolventom FEI STU — Ing.
Petrom Kotuliakom. Pocas tychto troch desatro¢i pdsobenia sa spolo¢nost’ radi medzi

najlepSich poskytovatel'ov IT sluzieb na Slovensku.

V sti¢asnosti pracuje v spolo¢nosti vySe 300 zamestnancov. Priblizne tri $tvrtiny z nich
tvoria vysokoskolsky vzdelani odbornici a certifikovani odbornici. Len priblizne 12 %

tvoria zeny, kKtoré pracuju najma na personalnom oddeleni, oddeleni marketingu ¢i HR.

Medzi produkty a sluzby patri IT infrastruktira, vyvoj softwaru, IT prevadzka a
outsourcing, bezpecnost, projektové riadenie a iné. Spolo¢nost ma troch clenov

predstavenstva a je rozdelena na viacero divizii.

Spoloc¢nost’™: Tempest a.s.

Pravna forma: akciova spolo¢nost’

Identifika¢né ¢islo: 31326650

Sidlo: Slovensko, Bratislavsky kraj

Rok vzniku: 1992

Predmet podnikania: vyvoj software, sprostredkovanie obchodu, sluzby

svisiace s pocitaovym spracovanim tdajov, a iné

Predmet ¢innosti (SK-NACE): 62090 Ostatné sluzby tykajuce sa informacnich

technologii a pocitacov
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3.1.1 Organiza¢na Struktira

Generalny riaditel

Clen predstavenstva

— obchodny riaditel’

Clen predstavenstva -

ZIMS

Obrézok 1: Organizaéna Struktira podniku (Vlastné spracovanie podl'a internych zdrojov podniku)
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3.1.2 Divizie

Spolo¢nost’” sa sklada zo siedmych technologickych divizii, obchodnej divizie, divizie
finanéného riadenia a divizie kontrolingu. Medzi technologické divizie TEMPEST-u patri
Ambit, INdev, NetSec, Services, IT Operations, Project Management a SAP. Nizsie
uvedeny opis divizii je priamo prevzaty z vyroénej spravy podniku z roku 2020, aby

nedoslo k nespravnej interpretacii a uvedeniu podstatnych informécii.
Ambit

»opecializuje sa na poskytovanie komplexnych rieSeni, systémovej integracie a
konzultacii v oblastiach procesného riadenia I'T, monitoringu infraStruktury, aplikacii ¢i
sluzieb, application performance managementu a Digital experience managementu.

(Tempest, 2020)
INdev

,Poskytuje komplexné softvérové rieSenia s vyraznou pridanou hodnotou pre biznis
zékaznika. Zameriava sa na vyvoj softvéru s vyuzitim Sirokej Skaly modernych platforiem
a pristupov. Kladie déraz na budovanie skalovatel'nych rieseni s vyuzitim cloudu a tiez
digitalizaciu a dlhodobl archivaciu dat. Pri tvorbe rieSeni sa sustred’'uje najmi na

obchodny prinos a kone¢nu pozitivnu skusenost’ pouzivatela.* (Tempest, 2020)
NetSec

,Zameriava sa na poskytovanie komplexnych rieseni a konzultacnych sluzieb v oblasti
bezpecnosti informdcii a informacnych systémov. Poskytované sluzby pokryvaja
zavadzanie a prevadzku systémov manazérstva, riadenie bezpe€nostnych rizik,
planovanie kontinuity ¢innosti organizacie a security assessment, ako aj navrh,
implementéciu a podporu technologickych rieSeni, ktorych cielom je ochrana informacii

a sprava a riadenie pouzivatel'ov a ich pristupovych prav.« (Tempest, 2020)
Services

,Poskytuje produkty a sluzby v oblasti IT infrastruktiry, manaZzmentu dat a integracie

podnikovych aplikacii. Pokryva architektiru rieSeni, dodavku IT infrastruktur,
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implementaciu a bezpecnost komplexnych systémov naprie¢ potrebami naSich
zakaznikov a ich biznisu. Poskytujeme rieSenia postavené na kl'icovych technolégiach
renomovanych svetovych vyrobcov a poskytujeme podporu i rozvoj pocas celého

zivotného cyklu rieSenia.” (Tempest, 2020)
IT Operations

,Divizia IT Operations je zamerana na sluzby v oblasti prevadzky informacnych
systémov, outsourcingu a bodyleasingu. Zabezpecuje podporu IT infraStruktary a
poskytuje sluzby v rezime 24 hodin/7 dni v tyzdni pre poziadavky zékaznikov.*
(Tempest, 2020)

Project Management

,,Divizia projektového manazmentu je skupina profesionalnich projektovych manazérov,
ktori pragmaticky aplikuji metodiku projektového riadenia podla typu a rozsahu projektu
a zastreSuji riadenie celého zivotného cyklu projektov naprie¢ technologickymi
diviziami. Divizia PM zastreSuje interné aj externé projekty, procesne pokryva vsetky
timy vratane dodavatel'ov a podiel’a sa na projektoch na vSetkych tirovniach firmy a tym

pomaha realizovat’ obchodnu stratégiu a ciele podniku. (Tempest, 2020)
SAP

»Divizia SAP sa orientuje na implementacie rieSeni pristupom ,,na zelenej luke®, na
reimplementacie, medzigeneracné a platformové migracie. Spolo¢nost’ a teda divizia
SAP tvori koncepcie, stratégie a zaékaznicke roadmapy, poskytuje procesné a
technologické konzultacie. Analyzuje a realizuje komplexné rieSenia architektiry SAP,
vratane integracii s produktami tretich strdn, zohl'adiiujice zivotné cykly navrhovanych

biznis procesov.* (Tempest, 2020)
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3.1.3 Produkty a sluzby

IT infrastruktara

,,Pri budovani a prevadzkovani IT infrastruktury kladie podnik doraz na jej bezpecnost’,
vysoku dostupnost’ a flexibilitu. ZabezpeCuje najmi instaldcie a konfiguracie
heterogénnych IT infrastruktir spolu s end-to-end sluzbami, ktoré zahfiaji konzultécie,
analyzy, navrhy, integraciu, podporu a prevadzku rieSeni. Poskytuje komplexné rieSenia
pre oblast’ komunikacnej infraStruktary, integracie sietovych aplikacii a multimedialnych
komunikacii. Zabezpetuje komunikaciu v organizaciach, ako aj pripojenie internych

pouzivatel'ov, vzdialenych pobociek a tretich stran.* (Tempest, 2020)
Sluzby, ktoré spolocnost’ poskytuje v oblasti IT infrastruktiry a sieti:

e analyzy, konzultacie a nvrhy

e dodavka a zapozi€anie IT infraStruktury/ sietovej infrastruktary
e implementacia IT infrastruktury/sieti

e servisHWa SW

e sprava a udrzba IT infrastruktury

e profylaktika IT infrastruktary/sieti a sietovej bezpecnosti
IT prevadzka a outsourcing

,Outsourcing je klIaCovou sucastou sluzieb spolocnosti. ZabezpeCuje outsourcing
technologii, IT roli 1 biznis procesov. Poskytuje starostlivost’ o IT zdkaznika v sulade s
jeho biznis potrebami a dohodnutymi parametrami. Rovnako poskytuje prevadzku a

prevzatie konkrétnych sucasti IT alebo procesov.” (Tempest, 2020)
Sluzby v oblasti outsourcingu:

e administracia WIN, UNIX a DB prostredia

¢ riadenie a rieSenie incidentov

e servisHWa SW

e sprava, udrzba, podpora casti IT infraStruktury, kompletna starostlivost’ o IT
infraStrukturu

e monitoring a profylaktika IT infrastruktary
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e prevadzka systémov

,Sluzba HelpDesk je jednotnym miestom pre nahlasovanie a evidenciu incidentov
zakaznika, komunikuje so zdkaznikom a riesi zdkladnd podporu IT infrastruktury. Sluzba
zaroven poskytuje administraciu a spravu hesiel, pouzivatel'skych uctov, pristupov a

opravneni.« (Tempest, 2020)
Vyvoj softwaru

»Ipoloc¢nost TEMPEST ma Siroké skusenosti s tvorbou softvérovych rieSeni a poskytuje
komplexné sluzby v tejto oblasti vratane konzultacii, tvorby architektury, navrhu, vyvoja
a integracie. SW timy su schopné zastresit’ problematiku od malych systémov az po velké
celopodnikové riesenia. TEMPEST vyvinul a rozvija vlastné softvérové rieSenia, CMS
systém Romboid, systém eOffice na automatizaciu vnatrofiremnych informaénych aktiv
a procesov vratane spravy registratiry, elektronickej podatelne a systému centralnej

digitalizacie a dlhodobej archivacie DAP.* (Tempest, 2020)

»Spolo¢nost sa v oblasti softvérovych rieSeni zameriava na vyvoj portalovych,
extranetovych a intranetovych rieSeni, integraciu a automatizaciu vnutrofiremnych a
biznis procesov ¢i vyvoj systémov na pracu s datami. V neposlednom rade sa zaobera
vyvojom softvéru pre mobilné zariadenia a taktieZ business intelligence.“ (Tempest,
2020)

.,V neposlednom rade realizuje vSetky fazy Zivotného cyklu v procese vyvoja softvéru,
konzulta¢né a analytické ¢innosti v oblasti vyvoja informa¢nych systémov, tvorbu
architektury a navrh komplexnych informa¢nych systémov, audity a konsolidacie
existujucich systémov, vyvoj a integraciu informac¢nych systémov a taktiez post-

implementa¢nu podporu a udrzbu softvéru.* (Tempest, 2020)
Systémy manaZérstva

,»Okrem zavadzania systémov a zabezpeCovania ich pripravy na certifikdciu pontka
svojim zakaznikom aj sluzby v oblasti optimalizacie uz zavedenych systéemov, podporu
priich tdrzbe a ich sulad s poZiadavkami vyplyvajucimi z noriem a tieZ realizciu auditov
a Skoleni. Vysiie uvedené sluzby dopliia aj implementacia nastrojov na podporu

jednotlivych systémov manazérstva.* (Tempest, 2020)
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Projektové riadenie

,.Uspech riadenia projektov je zalozeny na neustalej komunikacii, ¢i uz so zakaznikom, s
projektovym timom, diviziou obchodu, technickymi diviziami alebo riadiacim vyborom
(manazmentom). Projektové riadenie a otvorend komunikicia vyznamne formuje
spolo¢nost’ a jej fungovanie a vztah k zdkaznikom. Spolo¢nost’ méa dlhodobé¢ skusenosti
s riadenim malych i rozsiahlych IT projektov pre vyznamnych slovenskych a
zahrani¢nych zakaznikov. Znalosti a skisenosti z projektov v oblasti verejnej spravy, ako
aj u komer¢nych zékaznikov, znalost’ prostredia a schopnost’ reagovat’ na poziadavky

zakaznikov zvySuju podniku kompetenciu na trhu.* (Tempest, 2020)

,V ramci riadenia projektov uplatituje spolo¢nost’ Specificky pristup, ktory vychadza z
viacerych medzinarodnych Standardov. V ramci tohto pristupu zabezpecCuje riadenie
projektov na vysokej profesiondlnej trovni tak, ze kombinuje doraz na dosahovanie
vysledkov, efektivitu a kvalitu s plnenim poziadaviek a priorit zdkaznikov. Zmyslom a
cielom prace projektového manazéra je viest’ projekt tak, aby bol odovzdany v zadanej

kvalite, kvantite, termine a rozpocte.“ (Tempest, 2020)
RieSenia na platforme SAP

»Ipolocnost TEMPEST disponuje skisenym timom odbornikov na portfélio rieseni
SAP. Tvori koncepcie, stratégie a zadkaznicke roadmapy, poskytuje procesné a
technologické konzultacie. Analyzuje a realizuje komplexné rieSenia SAP architektury,
vratane integracii s produktami tretich stran, zohladiiujic potreby a biznis procesy
zakaznika, odvetvové Specifika, ako aj Standardy, zivotné cykly technologickych
platforiem, SW a HW komponentov.* (Tempest, 2020)

3.1.4 Projekty a zakaznici

TEMPEST méa za sebou UspeSné a naro¢né projekty vo viacerych odvetviach
hospodarstva i v Statnej sprave. Medzi zaujimavé projekty mézme radit’ projekty pre

zakaznikov ako SPP, Slovnaft, VUB banka, Volkswagen, Orange a iné.

Medzi Kklientov spolo¢nosti patria vyznamné organizcie z odvetvi telekomunikacii,
financii, priemyslu, sietovych odvetvi a verejnej spravy. Spolupracuje s viac ako 200

spolo¢nostami s vyznamnym vplyvom V ich odvetvi.
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3.2 Sucasna ekonomicka situacia podniku

K analyze sucasného finan¢ného stavu spoloc¢nosti je potrebné zohladnit' ndklady a
vynosy. Pre prehl'adnejSie zobrazenie stavu s vybrané poloZzky vyobrazené aj graficky.
V nasledujlcich vykazoch sa pohybujeme v rokoch 2020-2022, tj. prvy rok pandémie
Covid-19, ktora ovplyvnila aj spolo¢nost’ Tempest. Napriek hospodarsky nepriaznivému
obdobiu sa spolo¢nosti podarilo dosiahnut’ pozitivny hospodarsky vysledok. Oproti roku
2020 obrat v roku 2021 znacne klesol, avsak v d’alsom roku sa opét’ navysil a podnik

nad’alej prosperuje, ¢o je viditeI'né aj na vybranych finanénych ukazovatel'och.

Tabul’ka 5: Trzby a zisk pred zdanenim v obdobi 2020-2022 (Vlastné spracovanie podl'a internych

zdrojov podniku)

2020 2021 2022
Celkové trzby 60 281 249 50 396 734 59 066 380
Trzby z predaja sluzieb 55996 361 44 854 285 50927 314
Trzby z predaja tovaru 4 284 888 5542 449 8 139 066
Zisk pred zdanenim 1952 512 3650 740 10 176 121

Napriek poklesu trzieb v roku 2021, trzby v d’alsom roku sa oproti roku 2020 liSia uz len
minimalne. Z pohl'adu ziskovosti je vSak firma dlhodobo v kladnych c¢islach. Zisk
v podniku rastie kazdym rokom niekol’konasobne. Oproti predoslym rokom spolo¢nost’
navysila zisk o viac nez 6 mil. €, m6zme tak povedat’, Ze rok 2022 bol pre spolo¢nost’

najuspesnejsim rokom.
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Zisk pred zdanenim v obdobi 2020 - 2022 v €
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Graf 1: Zisk pred zdanenim v obdobi 2020-2022 (Vlastné spracovanie podl'a internych zdrojov podniku)

Obrat za obdobie 2020 - 2022 v €
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Graf 2: Obrat v obdobi 2020-2022 (Vlastné spracovanie podl'a internych zdrojov podniku)

Z grafov 1 a 2 mozeme vidiet, ze napriek poklesu trzieb spolo¢nost’ kazdoro¢ne navysila
zisk. Azda najvyssi rozdiel je zobrazeny v rokoch 2020 a 2022. V roku 2020 bol obrat
zhruba 60 mil. €, pokym zisk sa rovnal takmer 2 mil. €. V roku 2022 bol obrat podobny,
oproti spominanému roku klesol o priblizne 1,2 mil. €, av8ak zisk sa navysil az

pédtnasobne, a to na 10,17 mil. €. V tabulke boli pouzité udaje zisku pred zdanenim
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(EBIT), ¢o znamena zisk pred Urokmi a zdanenim. Ak by sa bral do Gvahy zisk po

zdaneni, vysledky by boli podobné.

3.2.1 Naklady a vynosy spolo¢nosti

V nasledujtcej tabulke si premietnuté naklady a vynosy z hospodarskej a finanénej

innosti podniku za obdobie 2020-2022. Udaje sG z vykazu zisku a strat danej

spolo¢nosti.

Tabulka 6: VVykaz zisku a strat v obdobi 2020-2022 (Vlastné spracovanie podla internych zdrojov

podniku)
Polozka v € 2020 2021 2022
** | Naklady na hospodarsku 59 321 937 48 921 664 57 569 186
¢innost’ celkom
A Néklady vynalozené na 2 654 739 3270 896 6 140 443
obstaranie predaného
tovaru
B Spotreba materialu, energie 7734779 3175905 5816 351
a ostatnych
neskladovatelnych dodavok
D Sluzby 27 822 386 23 946 494 30 820 665
E Osobné naklady 17 178 864 16 922 947 11 539 825
F Dane a poplatky 17 394 17 377 19 314
H Zostatkova cena predaného 82 807 64 602 5610
DM a predaného materialu
I Opravné polozky 2 650 081 276 688 -2 058 101
k pohl'adavkam
J Ostatné naklady na 183 804 183 857 4 319 580
hospodarsku ¢innost’
** | Naklady na finan¢nu 223 389 115 365 297 414
¢innost celkom
N Nékladové uroky 71967 42 162 42 790
O Kurzové straty 113 155 45 213 227 961
Q Ostatné naklady na 38 267 27 990 26 663
finan¢nu ¢innost’
NAKLADY CELKOM 59 768 715 49 037 029 57 866 600
l. Trzby z predaja tovaru 4 284 888 5542 449 8 139 066
I1l. | Trzby z predaja sluzieb 55996 361 44 854 285 50 927 314
VI. | Trzby zpredaja DNM a 165 669 137 845 145 291
DHM a materialu
VII. | Ostatné vynosy 521 198 1483 150 7 668 726
Z hospodarskej ¢innosti
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** | Vynosy z hospodarskej 60 968 116 52 576 646 66 611 938
¢innosti celkom
IX. | Vynosy z DFM 400 448 87 892 1322958
XI. | Vynosové uroky 525 24 1525
XII. | Kurzove zisky 128 749 23 207 106 300
** 1'Vynosy z finan¢nej 529 722 111123 1430 783
¢innosti celkom
VYNOSY CELKOM 61 497 838 52 687 769 68 042 721

Z Udajov uvedenych v tabul’ke ¢.6 vyplyva, Ze spoloénosti celkové naklady postupom
Casu klesaji. V roku 2020 boli celkové naklady 59,76 mil. €, o rok neskoér klesli o viac
ako 10 mil. €. V roku 2022 vzrastli na 57,86 mil. €, avSak oproti roku 2020 zaznamenava

spolo¢nost’ pokles.

Sucet nakladov na hospodarsku ¢innost” od roku 2020 kles, i ked’ v polozke sluzby je
vyrazné zvySenie nakladov o takmer 9 mil. €. Naklady na sluzby sa zvySovali z rdznych
doévodov, akymi boli napriklad technologicke zmeny a aktualizacie uz existujucich
systémov, zlepSenie kvality a bezpec¢nosti IT systémov, rozsiahlejSie projekty, ktoré

potrebovali viac ¢asu na dokoncenie ale aj investicie do zlepSenia predoslého marketingu.

V roku 2022 vznikla nova spolo¢nost’, do ktorej sa presunula ¢ast zamestnancov, ¢o
znizilo osobné naklady o takmer 5 mil. €. Vyrazny narast je v ostatnych nékladoch na
hospodarsku c¢innost’, zvysili sa zo 183 tis. € na 4 mil. €, jednym z dévodov je uz
spominand investicia do marketingu podniku, ktora zahfiia naklady na propagaciu,

reklamné kampane a r6zne podujatia.

Na rozdiel od hospodarskej ¢innosti, naklady na finan¢nt ¢innost’ vzrastaja. Hoci v roku
2021 zaznamenavame vysoky pokles, v d’alsom roku sa naklady zvysili zo 45 tis. € na
takmer 228 tis. €. Dévodom s najma kurzove straty, za ktoré moze dodavanie sluzieb do

zahraniCia v inej mene, ktora bola v danom obdobi vo¢i Euru oslabena.

Vynosy su oproti nakladom v kazdom roku vyssie, ¢o znamena kladny hospodarsky
vysledok. Vynosy z hospodarskej ¢innosti sa zvysili z 52 mil. € na 66 mil. €. Hlavhym

dovodom je zvysenie ostatnych vynosov z hospodarskej ¢innosti, do ktorych su zahrnuté
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konzulta¢né sluzby v oblasti IT ale taktiez poplatky za licencie, ktoré podnik obdrzal za

vyuZzivanie softvérov tretimi stranami.

Vynosy z finan¢nej ¢innosti vzrastli o 1,3 mil. €. NajprinosnejSou polozkou boli vynosy
z dlhodobého finan¢ného majetku, ktoré sa z 88 tis. € zvysili na 1,3 mil. €. Tento narast

zabezpecili vynosy z cennych papierov a podielov.
3.2.2 Kalkulécie v spolo¢nosti

Pri kalkulaciach ceny spolo¢nost’ vyhodnocuje naklady a ziskovih marzu pri kazdom
projekte individualne. V tabulke ¢.7 je uvedeny vSeobecny kalkulaény vzorec, ktory
spolo¢nost’ vyuziva pri kalkuldcii. VzhlI'adom na to, Ze sa kazdy projekt hodnoti osobitne,

a taktiez kvoli zachovaniu internych informacii si udaje upravene.

Ked’ze spolocnost sa zaobera najmd vyvojom softvérov, nema Zziadne ndklady na
material. Nakladmi na vyvoj s mzdy zamestnancov, ktori sa podiel’aji na projektoch —
vyvojari, programatori, testeri, projektovi manazéri. Ich mzdy sa liSia vzhladom na
rozdielne funkcie a pozicie, preto su v kalkulatnom vzorci v tabulke ¢.7 uvedené

orientacne.

Medzi ostatné priame naklady su zaradené néklady na hardvér, softvér, naklady na
licencie spojené s vyvojovymi nastrojmi ¢i cloudové tloziska. Pri vyvoji softvéru je
dolezitou castou testovacia faza, teda ndklady spojené s testovacimi prostrediami a
automatizaciou, ale taktiez nadklady na poskytovanie zaékaznickej podpory a
administrativne ukony. Sucet miezd a ostatné priame naklady tvoria vlastné naklady

vyroby.

Spolo¢nost’ sina zaklade dlhoro¢nych skusenosti urcila, ze naklady spojené s réziou budu

tvorit’ priblizne 10 % z vlastnych nakladov vyroby.

Ziskovad marza sa urCuje pri projektoch individudlne, vacSinou sa vSak pohybuje

v rozmedzi 15-50 % Uplnych vlastnych nékladov.
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Tabulka 7: Vieobecny kalkula¢ny vzorec podniku (Vlastné spracovanie podl'a internych zdrojov

podniku)
Polozka Poznamka Znacenie
Priame mzdy 12-35 €/ hod A
Ostatné priame néklady B
Vlastné naklady vyroby C=A+B
Reijné niklady 10 % z vlastnych nakladov | RN = C * 10 %
vyroby
UplIné vlastné naklady D=C+RN

Ziskova marza

15-50 % z tplnych
vlastnych nakladov

ZM =D * (15 % - 50 %)

Predajna cena

PC=D +ZM

3.2.3 Kalkuléacia ceny softvéru pre mobilného operatora

Pre vypocet kalkulacie konkrétnej sluzby som zvolila vyvoj softvéru pre nemenovaného
mobilného operatora, ktory je dlhoroénym zakaznikom spolo¢nosti. Predmetom
kalkulacie je nové bezpec¢nostné softvérové rieSenie na detekciu hrozieb, ktoré mozu

ohrozit’ siet’ a zakaznikov. Udaje spojené s kalkulaciou boli ziskané z podniku a kvoli

zachovaniu anonymity sU upravené.
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Tabulka 8: Kalkulacia ceny softvéru pre mobilného operatora (Vlastné spracovanie podla internych

zdrojov podniku)

Polozka Poznadmka Cena

Priame mzdy 3365,00 €
SWa HW 847,00 €
Licencie 329,00 €
Testovanie a 285,00 €
automatizacia
Datové ulozisko 215,00 €
Ostatne priame naklady 1 676,00 €
celkom
Vlastné naklady vyroby 5 041,00 €
celkom

10 % z vlastnych nakladov 504,10 €
Rezijné naklady i

vyroby
Uplné vlastné naklady 5 545,10 €

25 % z Uplnych vlastnych 1 386,28 €
Ziskovéa marza )

nékladov
Predajna cena 6 931,38 €

Mzda zamestnancov za tento projekt dokopy bola ohodnotend na 3 365 €, ¢o tvori

polozku priame mzdy. DalSie naklady spojené s vyvojom boli naklady na hardvér a

softvér, ktoré boli po€as vyvoja vyuzivané. Ostatné naklady tvoria licenéné poplatky za

Vyvojovy systém, testersky a automatizany systém a cloudové ulozisko. Néklady na
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vyvoj softvéru boli ohodnotené na 1 675 €, spolu s nakladmi na mzdy tvoria vlastné
néklady vyroby a vychadzaji na 5 041 €. Na vypocet rezijnych nakladov bolo pouzitych
zauzivanych 10 % z vlastnych nakladov vyroby a za tento projekt boli teda ohodnotené
na 504,10 €. Stuctom vlastnych nakladov vyroby a rezijnych nakladov vznikaju Gplné
vlastné naklady vo vyske 5 545,10 €. Pre tento projekt bola ziskova marza bola navrhnuta
na 25 % z uplnych vlastnych nakladov, ¢inila 1 386,28 €. Predajné cena bola stanovena
na 6 931,38 €.

3.2.4 Kalkuléacia ceny softvéru SMARTSstudent

Dalsim vybranym projektom pre ucely tejto bakalarskej prace je vyvoj softvéru pre
kniznicu na zakladnej $kole. Ucelom softvéru je vytvorenie online prostredia na
zadavanie smart ucenia a testov pre ziakov, generovanie testov a pracovnych listov,
interaktivna tabula a d’alSie funkcie spojené s online vyucbou. Nazov a udaje pouzité
v kalkulacii v tabulke ¢.9 boli opét’ ziskané z podniku a v rdmci zachovania anonymity

boli hodnoty upravené.

Tabulka 9: Kalkulacia ceny softvéru SMARTSstudent (Vlastné spracovanie podl’a internych zdrojov
podniku)

Polozka Poznamka Cena
Priame mzdy 1 578,00 €
Softvér a hardvér 846,00 €
Licencie 629,00 €
Testovanie a 195,00 €

automatizacia

Datové ulozisko 665,00 €
Ostatné priame naklady 2 335,00 €
celkom
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Vlastné naklady vyroby 3 913,00 €
8 % z vlastnych néakladov 313,04 €
Rezijné naklady .
vyroby
Uplné vlastné naklady 4 226,04 €
15 % z dplnych vlastnych 633,91 €
Ziskova marza
nakladov
Predajna cena 4 859,95 €

Na projekte pre zdkladna skolu boli mzdy zamestnancov ohodnotené na 1 578 €. Dalsimi
nakladmi na vyvoj softvéru boli opit, ako v predoslom pripade, naklady na vyuzivany
hardvér a softvér, poplatky za licencie, nasledna testovacia faza a datové ulozisko.
Spominané naklady boli vy¢islené dokopy na 2 335 €. Spolu so mzdami tvoria vlastné
néklady vyroby v hodnote 3 913 €. Na vypocet rezijnych nakladov bola pouzita sadzba 8
%, ich hodnota bola 313,04 €. Suctom rezijnych nakladov a vlastnych nakladov vyroby
vznikli Uplné vlastné naklady v hodnote 4 226,04 €. Spolo¢nost’ sa dohodla na ziskovej
marzi vo vyske 15 %, Cinila teda 633,91 €. Spolu s Gplnymi vlastnymi nakladmi vznikla
predajna cena v hodnote 4 859,95 €.

40



3.3 Zhrnutie analytickej casti

V prvej podkapitole analytickej Casti bola spominand spolo¢nost’ charakterizovana
z hladiska predmetu podnikania. Tato podkapitola bola venovana opisu organiza¢nej
Struktury podniku a detailnejSim obozndmenim sa s jej diviziami. Taktiez bola zamerana

na opis produktov a sluzieb, ktoré podnik poskytuje.

V d’alsej Casti je premietnuty su¢asny ekonomicky stav podniku z hl'adiska nakladov a
vynosov, a teda celkové zhrnutie ziskovosti. Na zéklade grafickych zobrazeni sa da
usudit’, Ze pokles obratu negativne neovplyvnil dlhodoby rast zisku podniku, a teda
spolo¢nost’ nad’alej prosperuje. V tejto Casti boli uvedené uctovné vykazy podniku, ktoré
boli potrebné na analyzu sucasného stavu. Daliim ddlezitym prvkom bol kalkulaény
vzorec, na zaklade ktorého spoloc¢nost’ stanovuje vysledné ceny produktov a sluzieb, a

zaroven bol potrebny k navrhovym rieSeniam.

Sucastou kalkulaénej metddy, respektive kalkulacného vzorca spolo¢nosti, boli uvedené
dva konkrétne pripady pouzitia. Prvym pripadom bola kalkulacia nakladov softvéru pre
mobilného operatora a druhym pripadom bola kalkulacia nékladov softvéru pre zakladnu

Skolu. Druhy pripad kalkulacie bude zaroven jednym z predmetov navrhovej Casti.
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4 NAVRHOVA CAST

Poslednd kapitola je zamerand na navrhy znizenia nakladov a zvysenia ziskovosti.
V prvej cCasti je optimalizdcia nékladov sluzby Digitalny Tachograf, ktorti naSa
spolo¢nost’ spravuje. Podkapitola zahiha charakteristiku sluzby, kalkulaciu nakladov a
poslednou ¢ast'ou je navrh na zniZenie nakladov jednej zo sluzieb Tachografu. V druhej

podkapitole je navrh produktu SMARTSstudent,

4.1 Sluzba Digitalny Tachograf

Spolo¢nost’” spravuje sluzbu Digitalny Tachograf v plnej miere — od navrhu a spustenia
softwaru, cez fungujicu web stranku, spravu ziadosti az po tla¢, personaliziciu a
expediciu Kkariet. Pociatoénym nakladom bolo vyhotovenie softvéru CMS, ktoru
pouzivaju pracovnici Tempestu a zaroven externi pracovnici — zberné miesta. Zberné
miesta su rozliéné miesta po celom Slovensku, kde si zdkaznik — vodi¢, méze poziadat’ o
kartu vodi¢a alebo podnikovu kartu. Zvycajne st zbernymi miestami autoskoly ¢i servisy

tachografov, rozmiestnené po vsetkych krajoch Slovenska.

O bezproblémové fungovanie systému CMS sa stara niekol’ko zamestnancov spolo¢nosti.
KTlacovymi zamestnancami su ti, ktori sa priamo podiel’ajii na vyrobe kariet. Vyroba
kariet prebieha tak, Ze sa pripravi davka ziadosti na tla¢, nasledne sa ku kartam tlacia
sprievodné listy a faktdry a v neposlednom rade obalky. Predmetom optimalizacie
nékladov bude zniZenie nakladov na tla¢ a expediciu. Ide o pripad, kedy spolo¢nost’ 1X
do tyzdna posiela stovkam vodicov informativne upozornenia o skonceni platnosti ich
karty. V priemere sa kazdy tyzden poSle priblizne 300 obalok. V nasledujicej tabulke
¢.10 su rozpocitané naklady na 1ks a na 300ks kompletne vyhotovenych obélok,
pripravenych na odoslanie vodi¢om, vratane zahrnutého ¢asu prace, ktory je potrebny na

skompletizovanie davky.

Tabulka 10: Naklady na upozornenia vodi¢ov (Vlastné spracovanie podl'a internych zdrojov podniku)

Polozka Cas (min) Naklad na 1ks (€) | Naklady celkom (€)
Obalka C5 0,15 45
Kancelarsky papier 0,01 3
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Toner do tlaciarne 0,09 27
Praca 90 7,5
Naklady celkom 0,25 82,5

4.1.1 Vyuzitie SMS sprav

Papierové upozornenia sa ukazuju ako neefektivny sposob. Kazdy tyzden sa niekol’ko

upozorneni vréti, napriklad kvoli nedostato¢nej adrese alebo neznamemu adresatovi. Nie

vzdy sa preto upozornenie dostane do ruk prijemcovi. Navrhom na zlepSenie je

digitalizicia — respektive forma SMS sprav. Vzhl'adom na to, Ze nie kazdy vodi¢ ma

emailovd adresu, sme zvolili SMS spravy. Takymto spésobom vie spolo¢nost’ docielit’

100 % istotu, Ze sa upozornenie k zdkaznikovi dorucilo, a zaroven Setrenie nakladov na

vyrobu a Cas. Z enviromentdlneho hladiska je toto rieSenie takisto idealne, kedze

nevznikne ziaden papierovy odpad.

Tabulka 11: Naklady na SMS spravy (Vlastné spracovanie podl'a internych zdrojov podniku)

Cena za 1ks (€)

Cena za davku (€)

Cena za mesiac (€)

SMS sprava

0,04

12

48

Z tabul’ky ¢.11 je znama cena jednej SMS spravy, teda 0,04 €. V davke pocitame s 300

kusmi, teda cena za 1 davku je 12 €. V mesiaci posiela spolocnost’ 4 davky, to znamena

ze celkova cena ndkladov za SMS spravy na mesiac bude 48 €.

Tabulka 12: Porovnanie ndkladov na upozornenie vodi¢ov (Vlastné spracovanie podl'a internych

zdrojov podniku)

Cena za 1ks (€) Cena za davku (€) | Cena za mesiac (€)
Kancelarsky papier 0,01 3 12
Toner do tlaciarne 0,09 27 108
Obalka 0,15 45 180
Praca 7,5 30
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Néklady na obalku 0,25 82,5 330
spolu
SMS sprava 0,04 12 48

V tabul’ke ¢.12 su popisané naklady a ceny na papierové upozornenia a naklady a ceny

na SMS spravy na 1 kus, na davku a na mesiac.

Tabulka 13: Rozdiel ndkladov (Vlastné spracovanie podla internych zdrojov podniku)

Cena za 1ks (€) Cena za davku (€) | Cena za mesiac (€)
Obélka 0,25 82,5 330
SMS sprava 0,04 12 48
Rozdiel 0,21 70,5 282

Tabulka ¢.13 zobrazuje rozdiel nakladov, ktory vznikol navrhom na zavedenie SMS

sprav namiesto papierovych upozorneni.

4.2 Softvér SMARTstudent

V kapitole 3.2.4 bola premietnutd kalkulacia ceny softvéru pre zakladni skolu.
Predmetom navrhu je vyvoj vilastného produktu — softvéru, ktory bude zakladnej Skole
ponuknuty ako alternativa povodného produktu, o ktory mala Skola zaujem, avSak
s upravenymi funkcionalitami. Vyhodou pre §kolu bude niZSia cena a vyhodou pre nasu
spolo¢nost’ bude novy produkt, ktorého predajom sa znizia, respektive zmizni naklady

na jeho vyvoj.

Tabulka 14: Kalkulacia softvéru na mieru (Vlastné spracovanie podl'a internych zdrojov podniku)

Polozka Poznamka Cena

Priame mzdy spolu A+B 9 792,00 €
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A. Néklady na vyvoj 9 024,00 €

funkcionalit spolu

Analyza 2 256,00 €

Testovanie funkcionalit 3 760,00 €

Vyvoj 1 880,00 €

Projektovy management 1128,00 €

B. Naklady na 768,00 €

nasadenie softvéru

(instalacia)

Testovanie po nasadeni 512,00 €

Projektovy management 256,00 €

Ostatné priame 2 140,00 €

naklady celkom

Softvér a hardvér 846,00 €

Licencie 629,00 €

Datové ulozisko 665,00 €

Vlastné naklady 11 932,00 €

vyroby

Rezijné naklady 8 % z vlastnych 954,56 €
nékladov vyroby

Uplné vlastné naklady 12 886,56 €
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Ziskova marza

15 % z uplnych

vlastnych nédkladov

1932,99€

Predajna cena

14 819,55 €

Hlavnou néakladovou polozkou v predoSlom vypocte sU priame mzdy, do ktorych

spolo¢nost’ zapocitava dve polozky, akymi su naklady na vyvoj funkcionalit a naklady na

nasadenie (inStalaciu) softvéru. Zasadny rozdiel v kalkulacii nastava vtedy, ak spolo¢nost’

vyvinie svoj softvér, ktory bude pontkat’ zakaznikom na predaj. Vtedy sa znizia naklady

na mzdy tak, Zze vypadne polozka naklady na vyvoj funkcionalit. V kone¢nom dosledku

je to vyhodné pre zakaznika i pre naSu spolocnost. V tabulke niZzSie je zobrazena

kalkulaciu softvéru ako produktu, ktory nasa spolo¢nost moze preddvat’ Skolam.

V kalkulacii je vynechana polozka néaklady na vyvoj, ktora je potrebna iba pri prvotnom

vyVvoji. Spolo¢nost’ pre tento produkt vyhodnotila rezijné naklady na 8 % z uplnych

vlastnych nakladov a ziskovii marzu zvolili v hodnote 15 %.

Tabulka 15: Kalkulacia softvéru ako produktu (Vlastné spracovanie podla internych zdrojov

podniku)
Polozka Poznamka Cena

Priame mzdy spolu 768,00 €
Naklady na nasadenie SW | A+B 768,00 €
(inStalaciu) celkom

A. Testovanie po nasadeni 512,00 €
B. Projektovy 256,00 €
management

Ostatné priame naklady 2 140,00 €

celkom
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Softver a hardver 846,00 €

Licencie 629,00 €

Datové ulozisko 665,00 €

Vlastné naklady vyroby 2 908,00 €

Rezijné naklady 8 % z vlastnych nékladov 232,64 €
vyroby

Uplné vlastné naklady 3 140,64 €

Ziskova marza 15 % z Uplnych vlastnych 471,10 €
nakladov

Predajna cena 3611,74 €

Vdaka odstraneniu nakladov za vyvoj, ktoré tvorili najvys$iu nakladovi polozku,
spolo¢nost’ uSetri pri kazdom predaji 9 024 €. Znizenim tychto nakladov klesla aj
predajna cena na 3 611,74 €. Ak podnik preda tento softvér aspon 5 skolam, za¢ne byt’
ziskovy. Cim viac $kol by softvér nakupilo, tym bude dosiahnuty vys§i zisk, priGom
hodnota nakladov ostane nezmenena. V sucasnej dobe narasta dopyt po digitalizacii

v Skolstve, preto je nizke riziko neuspechu.

Tabulka 16: Porovnanie ndkladov a Uspora (Vlastné spracovanie podl'a internych zdrojov podniku)

Polozka Cena
Néklady na SW na zakéazku 4 226,04 €
Néklady na SW ako produkt na predaj 3 140,64 €
Uspora nakladov 1 085,40 €

V tabul’ke ¢.16 su porovnané naklady na softvér na pévodnu jednorazovu zakézku a
naklady na softvér, ktory bude predavany ako produkt, priom je kvdli svojim

funkcionalitam ur¢eny pre Siroku skalu $kol.
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4.3 Zhrnutie navrhovej casti

Cielom navrhovej Casti boli navrhy na optimalizaciu nakladov spolo¢nosti. Podrobné
Clenenie a kalkulacie nakladov nebolo mozné kvoli citlivosti udajov spomenut’, z toho
dévodu nemdzem vytknat ani nedostatky sposobu kalkulacie podniku. Avsak je dolezité

spomenut’, ze spolo¢nost’ prosperuje a ich sposob kalkulacie nakladov im vyhovuje.

Navrhy st teda zamerané na 2 typy sluzieb, ktoré podnik poskytuje. Prvym prikladom je
sluzba Digitalny Tachograf, kde je predmetom névrhu znizenie nakladov jednej z jej
sluzieb. V navrhu sa podarilo docielit’ zniZzenie ndkladov na materidl a zaroven uSetrenie

¢asu potrebného na vykon sluzby.

Druhym navrhom bol softvér pre zakladnu Skolu, ktory bol pévodne navrhnuty pre
konkrétnu Skolu. Navrhom na znizenie nakladov bol vyvoj softvéru, ktorého
funkcionalita bude mat" vyuzitie aj pre ostatné zakladné skoly, a teda softvér bude
predavany ako produkt, nie ako jednorazova sluzba. Tym sa znizia naklady na vyvoj a

predajom viacerych kusov sa zvysi ziskovost’ z tohoto produktu.
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ZAVER

V rdmci analyzy sucasného stavu podniku sa da konstatovat, Ze spolo¢nost vd’aka
dlhoro¢nym skusenostiam prosperuje. Vd’aka navrhom v navrhovej ¢asti by bolo mozné
na niektorych projektoch znizit’ ndklady a zaroven zvysit’ zisk, ¢o by ovplyvnilo celkové

néklady spolo¢nosti.

Teoretickd Cast’ bakalarskej prace poskytla ndhl'ad do problematiky riadenia a kalkulacie
nakladov. Sucast'ou teoretickej Casti bol prehl'ad o uctovnictve a uétovnych vykazoch,
ktoré sa pouzivaji pri kazdom vyhodnocovani ekonomického stavu podniku. Dalsou
castou boli metody kalkulacie ndkladov a kalkulaény vzorec, ktory je potrebny pri

kalkulacii ceny produktu alebo sluzby.

V analytickej Casti bol zobrazeny sucasny ekonomicky stav spolo¢nosti. Na uvedenie
spolo¢nosti bola popisand charakteristika podniku, jej organiza¢na Struktira a popis
produktov a sluzieb, ktoré podnik ponika. Na zaklade vykazu zisku a strat a finanénych
ukazatel'ov bol zanalyzovany stav nakladov a vynosov. Pomocou kalkula¢ného vzorca

bolo mozné urcit’ cenu konkrétnych produktov ¢i sluzieb.

Posledna ¢ast’ prace bola venovana navrhom na optimalizaciu nakladov na priklade
sluzby a produktu, ktory podnik vyraba. Tieto navrhy mézu spolo¢nosti poskytnat

znizenie nakladov a zvySenie zisku a sU V praxi realne aplikovatelné.
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