FORUM
MANAZERA

ISSN 1339-9403 CiSLO 2/2022

=R
0 9 o N
EE-III LID f@

%IG DATA

L/\r(

=

=

([ 7p
e
o
3 -':I- e
I=|_Ue| fe-.l.,._le S f- ;j 9o "’_I'ﬂy I "H"-I'

=  pYoCess _n(,an-[-ra]h'nﬂmarkefmga -

comvierfing | |
=0 % U
W
iend |
L




Editorial

Prostredie podniku sa vyznacuje neustalymi zmenami. Posledné roky sme svedkami turbulentnych
zmien, ktoré malokto oCakaval. Zmeny v externom prostredi podnikov vyvolavaju a urychluju potrebu
zmien vo vnutri samotnych podnikov, ktoré sa v zaujme prezitia, udrzania si pozicie na trhu, prip. rastu
musia prispésobovat a reagovat na zmeny vyvolané externym prostredim. Po zmenach vyvolanych
vystipenim Spojeného kralovstva Velkej Britanie a Severného irska z Eurépskej tnie, po postupnom
prekonavani pandémie Covid 19 a naslednych protipandemickych opatreniach vyznamné zmeny
spbsobila vojna na Ukrajine a nasledne sankcie voci Rusku, Bielorusku a Iranu na strane obmedzenia
obchodu a vyvozu urcitych vyrobkov a zakazu dovozu urcitych surovin a vyrobkov do Eurépskej unie.
Dal&imi zmenami, resp. problémami, ktoré ovplyvriuju celt spoloénost, nielen podnikatelsky sektor su,
resp. boli energeticka kriza, potravinova kriza, inflacia, problémy so zasobovanim ocele, problémy so
zasobovanim ¢&ipov (polovodice), ekologicka kriza (mikroklimatické podmienky sucho v letnych
obdobiach — pokles vody — problémy so zabezpecenim pitnej vody, Uhyn zivocichov, problémy lodnej
dopravy, nedostatok vody pre priemysel a chladenie elektrarni). Okrem tychto zmien stale prebieha 4.
priemyselna revollcia, ktora vyznamnym sp&sobom meni a zmeni spolo¢nost, nas zivot, spésob
komunikacie, ale aj postavenie a fungovanie podnikov. Prebiehajuca a vyvijajuca sa 4. priemyselna
revolucia si vyzaduje a bude vyzadovat zvySeny zaujem a koordinované reakcie vSetkych subjektov
spolo¢nosti (organy Statnej moci, verejné institucie, Skoly, podniky a ob&anov). Transformacia podnikov
v zmysle Industry 4.0 a reakcia na uvedené zmeny (prip. krizy) si vyzaduju zmeny obsahovej napine
manazérskej prace, zmeny vo formach manazérskej prace, zmeny v technike a technolégii manazérske;j
prace, zmeny v spravani manazérov a dalSich zamestnancov, zmeny v §truktire profesii. Podniky
hladaju spdsoby ako efektivne (s optimalnym ekonomickym efektom) reagovat na zmeny, hrozby, vyzvy
a ako vyuzivat prilezitosti.

Specifickymi vyzvami nielen podnikov, ale celej spolo¢nosti su inklizia, rovnost a socialna
spravodlivost. Spravne ponatie a vyuzitie diverzity a (rodovej) rovnosti predstavuje potencial rastu
podniku. Vyvoj Industry 4.0 — zvySena miera digitalizacie v podnikoch kladie déraz na vznik novych
pracovnych pozicii (datovy inzinier, datovy vedec, inzinier robotiky), ktoré su z oblasti, ktorej sa vo
vacsine pripadov venuju muZi — vyzvou pre vrcholovych manazérov bude zabezpedit diverzitu
a (rodovu) rovnost' (v kontexte s Industry 4.0), ktora bude dblezitym faktorom rastu podniku.

Jednou z mozZnosti vyuZitia Industry 4.0 — konkrétne technoldgie Big data a datovej vedy v podnikovych
oblastiach je oblast’ obstaravacej logistiky. Délezitym je identifikovat ako efektivne vyuzit Big data (a
datovu vedu) v procese obstaravania, aké prilezitosti, prip. prekazky mézu nastat pri digitalizacii
obstaravania.

DalSou zmenou v suvislosti s Industry 4.0 méZe byt transformacia kontrolingu, ktory prechadza
v suasnosti mnohymi zmenami. Pri digitalizacii kontrolingu je potrebné sa zamerat na organiza¢né aj
procesné hladisko. Pri transformacii kontrolingu sa zmeni uloha kontrolérov a kontrolingové procesy.

Transformacia kontrolingu moze byt zaloZena aj na vyuziti principov Stihleho manazmentu so snahou
o eliminaciu plytvania v procesnych krokoch kontrolingu, zjednoduSenie procesu a Standardizaciu
procesu.

O uvedenych zmenach alebo moZnostiach zmien sa detailne dozviete pri &itani aktualneho Cisla
¢asopisu Férum manazéra.

Verime, ze pre Vas budu prispevky zaujimavé a rozSiria uroven Vasho poznania.

Trnava, december 2022

Ing. Lukas Jurik, PhD.

Ustav priemyselného inZinierstva a manazmentu
Materialovotechnologicka fakulta so sidlom v Trnave
Slovenska technicka univerzita v Bratislave



Obsah

14

26

35

FORUM MANAZERA 2/2022
ISSN 1339-9403

DIVERZITA A RODOVA ROVNOST V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH
V PODMIENKACH INDUSTRY 4.0

DIVERSITY AND GENDER EQUALITY IN INDUSTRIAL COMPANIES UNDER THE
CONDITIONS OF INDUSTRY 4.0

Lucia CUNINKOVA, Veronika SABOLOVA, Milo§ CAMBAL

BIG DATA IN DER BESCHAFFUNG — DATA-SCIENCE-METHODEN UND IHR NUTZEN
Thomas MEIER, Helena MAKYSOVA

FINANCNE A NEFINANCNE VYHODY TRANSFORMACIE KONTROLINGU V RAMCI
VYROBNEHO KONCERNU

FINANCIAL AND NON-FINANCIAL BENEFITS OF TRANSFORMATION OF
CONTROLLING WITHIN THE MANUFACTURING CONCERN

Eva SANTAVA
STANDARDIZACIA A ELIMINACIA KLUCOVYCH UKAZATELOV VYKONNOSTI VO
VYROBNEJ SPOLOCNOSTI

STANDARDIZATION AND ELIMINATION OF KEY PERFORMANCE INDICATORS IN THE
PRODUCTION COMPANY

Eva SANTAVA




FORUM MANAZERA 2/2022
ISSN 1339-9403

DIVERZITA A RODOVA ROVNOST V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH
V PODMIENKACH INDUSTRY 4.0

DIVERSITY AND GENDER EQUALITY IN INDUSTRIAL COMPANIES UNDER THE
CONDITIONS OF INDUSTRY 4.0

CUNINKOVA Lucia, SABOLOVA Veronika, CAMBAL Milo$

ABSTRAKT

Vytvaranie rozmanitého a inkluzivneho pracovného prostredia a zabezpeCenie rovnakého
zaobchadzania so vSetkymi zamestnancami sa v su€asnosti povazuje za kfucovy faktor maximalizicie
potencialu pracovnej sily. Rozmanitost méze viest k zvy3eniu konkurencieschopnosti a kvalite
pracovnej sily. Podniky, ktoré si osvoja rozmanitost, sa mézu stat' lidrami na trhu vdaka pokrokovému
pristupu. Cielom tohto prispevku je posudit suCasny stav diverzity a rodovej rovnosti vo velkych
priemyselnych podnikoch na Slovensku v podmienkach Priemyslu 4.0 pomocou dotaznikového
prieskumu. Vysledky prieskumu boli analyzované pomocou programu MS Excel. V zavere¢nej Casti
prispevku su prezentované vysledky prieskumu a ich prepojenie s inymi domacimi a zahrani¢nymi
vyskumami. Na identifikdciu konkrétnych zmien, ktoré by mali podniky v oblasti fudskych zdrojov
vykonat' na podporu diverzity a rovnosti, je potrebny dalsi vyskum.

KLUCOVE SLOVA: Diverzita, Industry 4.0, Ludské zdroje, Rodova rovnost, Vyskum

ABSTRACT

Creating a diverse and inclusive work environment and ensuring equal treatment for all
employees is now seen as a key factor in maximizing the potential of the workforce. Diversity can lead
to increased competitiveness and improved quality of the workforce. Companies that embrace diversity
can become market leaders through a forward-thinking approach. The aim of this paper is to assess the
current state of diversity and gender equality in large industrial enterprises in Slovakia under Industry
4.0 conditions, using a questionnaire survey. The survey results were analyzed using MS Excel. In the
final section of the paper, the survey results and their relationship to other domestic and foreign research
are presented. Further research is needed to identify the specific changes that companies should make
in the field of human resources to promote diversity and equality.

KEY WORDS: Diversity, Industry 4.0, Human Resources, Gender Equality, Research

uvoD

V sucasnej ére Priemyslu 4.0 vSetky spolo€nosti hfadaju spbsoby, ako zlepSit svoje
procesy, postupy a €innosti a ziskat konkuren&nu vyhodu na trhu. Sme svedkami obrovského
rozvoja v oblasti digitalizacie, automatizacie, robotiky a dokonca aj umelej inteligencie. Za
vSetkymi inovaciami v8ak treba hladat fudi s napadmi [1], ktori nam kazdy den dokazuju, ¢o
vSetko je mozné. Obsadenie spravneho ¢loveka na spravne miesto ¢asto rozhoduje o tom, i
sa spolo¢nost’ stane lidrom na trhu, alebo upadne do zabudnutia. Preto je doleZité investovat
do fudského potencialu.

Z pohladu fudskych zdrojov v podmienkach Priemyslu 4.0 mozno zaregistrovat tri
rézne trendy, ktoré si vyzaduju pozornost priemyselnych podnikov [2]. Prvym trendom je
nevyhnutnost vyuzivat technoldgie a kreativitu pri inovaciach. Druhym trendom, ktory bol
podporeny aj pandémiou, je telepraca. Treti trend suvisi s meniacimi sa potrebami samotnych
zamestnancov a predstavuje rozsiahle vyzvy v oblasti inkluzie, rovnosti a socialnej
spravodlivosti.
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Vsetky uvedené trendy sa navzajom silne ovplyviuju a vytvarajua tlak na podniky, aby
zvazili €o najlepSie vyuzitie vSetkych dostupnych ludskych zdrojov, maximalizovali ich pridanu
hodnotu, ale zarover umoznili fTudom uplatnit ich osobnost pri plneni jednotlivych uloh.

Uspe$né organizacie by sa mali riadit rozmanitymi nazormi, zruénostami a Zivotnymi
skusenostami svojich zamestnancov a naplno vyuzivat potencial ludskej rozmanitosti, ¢o
dokazuje potrebu ziskavania a vyberu réznorodych talentov a vytvarania pracovnej kultary,
ktorej zakladom je pocit spolupatri€nosti, spravodlivosti a rodovej rovnosti [3].

1 DIVERZITA A RODOVA ROVNOST

Rozmanitost v pracovnom prostredi mozno interpretovat ako akceptovanie a
zaclenenie zamestnancov z réznych prostredi, rozneho veku, rézneho nabozenstva a pohlavia
[4]. V skutoCnosti je prave rozmanité pracovné prostredie délezitym prinosom pre fungovanie
priemyselnych podnikov, pretoZe uznava individualne silné stranky kazdého zamestnanca a
potencial, ktory prinasa [5].

Aktualne vacsina veducich predstavitelov podnikov uvadza, Ze je velmi dblezité
pripravit’ sa na adaptaciu na Stvrtu priemyselnu revoluciu, tzv. Industry 4.0, z hladiska fudskych
zdrojov, ale len malé percento z nich vie pomenovat, ako sa orientovat v potrebach tejto novej
pracovne;j sily [6]. Svet prace sa zacal vyvijat s nastupom Industry 4.0, ktoru posilnila globalna
pandémia. Neustaly tlak na inovacie, zlepSovacie procesy a efektivitu vytvara tlak na adaptaciu
na zmeny. Av8ak tempo prichadzajucich zmien sa zna¢ne zrychlilo a bude sa zrychlovat’ aj
nadalej. Prave z toho dovodu podniky musia jednat, musia sa snazit’ byt flexibilni a schopni
zavadzat' efektivne inovacie v €o najkratSom Case. Akékolvek zmeny v podniku sa vzdy
odrazia aj na ludskych zdrojoch. Spésob prace a miesta, kde pracujeme, sa nadalej rozSiruju
a prispdsobuju neustalemu technologickému pokroku a inovaciam, ktoré nas posuvaju vpred

[71.

Do popredia sa ¢oraz viac dostava téma rodovej rovnosti a vyuzitia fludského potencialu
bez ohfadu na pohlavie [9]. Rodova rovnost nie je rovnost v zmysle rovnakého postavenia
oboch pohlavi, ale rovnakych prav a povinnosti, rovhakého postavenia v spoloCnosti a
spravodlivého, rovnocenného zaobchadzania. Je to zakladné fudské pravo, ktoré tvori zaklad
udrzatelného sveta a prosperity [10]. Zeny a muzZi s vo svojej podstate biologicky odlidni a
takato rozmanitost’ je pre spolo¢nost velmi prospedna a obohacujuca [11].

Svetové ekonomické férum zverejnilo spravu 2020 [12], v ktorej zdbrazriuje rastucu
potrebu, aby vSetky krajiny konali v oblasti rodovej rovnosti, pretoze bez rovnocenného
zaClenenia polovice svetového talentu nebude svet schopny naplnit prisfub Stvrtej
priemyselnej revolucie. V su€asnosti najma mladSie generacie zaujimaju ¢oraz progresivnejsi
postoj k rodovej rovnosti. Americka poradenska spoloénost’ McKinsey zverejnila odhad, Ze
skuto€na rodova rovnovaha na pracovisku by mohla zvysit’ celosvetovy HDP az o 28 bilionov
USD, &o je viac ako HDP Ciny a USA dohromady [13].

K maximalizacii prilezitosti pre Zzeny a muzov musi prispiet nielen sukromny sektor, ale
aj podnikovy svet. Hoci sa Usilie o podporu rodovej rovnosti v podnikovej sfére v poslednych
rokoch zintenzivnilo, zmeny na pracoviskach su stale nedostatoéné [14]. V su€asnosti investori
Coraz viac investuju financné prostriedky do spoloCnosti so silnou stratégiou rodovej
rozmanitosti, pretoZe rodova rovnost je horucim trendom a zlepSuje povest spoloénosti [15],
[16].

Zeny sU v suéasnosti najrychlejsie rastucou a najdynamickej$ou ekonomickou silou na
svete s obrovskou kupnou silou. Svetové ekonomické férum [17] a Svetova banka [18]
uvadzaju, ze zeny su v sucCasnosti jednou z najsilnejSich demografickych skupin pre
napredovanie socialneho pokroku a rast ekonomik. Bez ohladu na to, ¢o podnik predava alebo
aké sluzby poskytuje, zeny nafl maju zasadny vplyv. Podniky by si mali uvedomit potrebu
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rodovo vyvazenych veducich pracovnikov a pracovniCok, ktori rozhoduju o smerovani
podniku, kedze Zeny tvoria va¢sinu zakaznikov [19].

Zmena smerom k rodovej rovnosti sa zacina na vrchole, a kedZe vacSina veducich
pracovnikov dnes zostava muzmi, ich zapojenie do tvorby stratégie rodovej rovnosti je
kfa€ové. Pokial sa muzi nezapoja ako zastancovia zmien spolu so Zenami, skutoéna zmena
smerom k rodovej rovnosti nebude fungovat. Odstranenie rodovej nerovnosti je ulohou
vzdelavania, spolo¢nosti a vliady [20].

2 METODOLOGIA VYSKUMU

Nasledujuca Cast Clanku je venovana analyze su¢asného stavu rozmanitosti a rodovej
rovnosti v priemyselnych podnikoch. Podstata analyzy vychadza z prieskumu, ktory bol
realizovany vo velkych priemyselnych podnikoch v Slovenskej republike s cielom identifikovat
suCasny stav diverzity a rodovej rovnosti v podmienkach Priemyslu 4.0.

Vyskumnu vzorku tvorili zamestnanci velkych priemyselnych podnikov s vyrobou
priamo na Slovensku. Ciefom prieskumu bolo zistit' stav vnimania diverzity a rodovej rovnosti
zamestnancami v ich pracovnom prostredi. Dotaznik pre prieskum bol distribuovany fyzicky a
elektronicky vSetkym zamestnancom bez ohfadu na pracovné zaradenie. Dotaznik bol
distribuovany od maja 2022 do konca jula 2022 a pri spracovani vysledkov bola zachovana
anonymita jednotlivych respondentov. Na spracovanie Udajov ziskanych z prieskumu bol
pouzity program MS Excel spolo¢nosti Microsoft.

Datovy nastroj (dotaznik) obsahoval 14 otazok, z ktorych 3 boli otvorené a ostatné boli
uzavreté. Prieskumu sa zuc€astnilo 84 respondentov (48 % Zien, 52 % muzZov).

1996-2012 [} 8.3%

1981-1995 55,9%
1965-1980 32,2%

1946-1964 3,6%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

1946-1964 1965-1980 1981-1995 = 1996-2012

Obr.1: Grafické znazornenie zastupenia generacii (Vlastné spracovanie, 2022)

Obrazok 1 znazorfiuje rozdelenie respondentov podla generacnych skupin, pri¢om
najvacSie zastupenie mala generacia Y (rok narodenia 1981 - 1995) 55,9 %, nasledovala
generacia X (1965 - 1980) 32,2 %, generacia Z (1996 - 2012) 8,3 % a povojnova generacia
(1946 - 1964) len 3,6 %.

Priemysel 4.0 so sebou priniesol najrozmanitejSiu pracovnu silu, aki sme doteraz v
histérii videli, a to aj preto, Ze v podnikoch €asto pracuju na jednom pracovisku Styri rézne
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generacie. Je preto potrebné si uvedomit, Ze k jednotlivym generaciam zamestnancov je
potrebné pristupovat diferencovane [8].

3 VYSLEDKY VYSKUMU

Nasledujuca ¢&ast dclanku je venovana vysledkom spracovanych odpovedi z
vyskumného dotaznika pomocou programu MS Excel.

Prva otazka znela: “Stretavate sa s rozdielnym zaobchadzanim z hladiska rodovej
rovnosti v podniku, v ktorom ste zamestnany?

Respondenti si mohli vybrat' z troch odpovedi: "Ano, muzi st zvyhodriovani"; "Ano,
Zeny su zvyhodriované" a "Nepocitujem rozdiely". Pre relevantnost’ vysledkov prieskumu boli
odpovede rozdelené na zaklade pohlavia. Na Obrazku 2 méozete vidiet rozdielne vnimanie
zaobchadzania s druhym pohlavim z pohlfadu Zien a muZov.

30,9%

Nepocitujem rozdiely _ 10.7%
(70

Ano. > 1 27Whod , 2,4%
Nno, zeny su zvynodnovane
yeuay . 2,4%

19,0%

Ano, muzi st zvyhodfiovani

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

Muzi mZeny

Obr. 2 Grafické znézornenie rodovych rozdielov v zaobchadzani so Zenami a muzmi (Vlastné
spracovanie, 2022)

Odpoved "Ano, muzi st zvyhodneni" uviedlo 34,6 % zien a len 19 % muzov. Odpoved
"Ano, Zzeny su zvyhodnené" vSak uviedlo len 2,4 % zien a rovnaké percento muzov. Pri
poslednej moznosti odpovede "nepocitujem rozdiel" je zretelny nepomer v odpovediach zien
(10,7 %) a muzov (30,9 %). Pri tejto otdzke mali respondenti moznost otvorene vysvetlit, prec¢o
odpovedali tak, ako odpovedali. Respondenti, ktori vnimaju vyhodu na strane Zien, uviedli ako
dovod napriklad to, Ze na zeny sa kladu mensSie naroky pri hodnoteni Zenskej prace alebo ze
sa nekladie déraz alebo tlak na pracu, ktoru zeny vykonavaju, aj ked nie je dokonale vykonana.
Pokial ide o zvyhodfiovanie muzov, respondenti naj¢astejSie uvadzali ako dévod napriklad to,
Ze muzi su zvyhodnovani pri vyberovych konaniach na lepSie a €asto manazérske pozicie a s
tym spojené vySSie platy, su vnimani ako technicky zdatnejSi a maju lepSie moznosti
kariérneho rastu, tiez preto, ze vacsina muzov neCerpa matersku alebo rodi€ovsku dovolenku,
a preto maju oproti Zenam kariérnu vyhodu.
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Druha otazka zahrnuta do analyzy ¢lanku znela: " Zaznamenali ste za posledné tri roky
zmeny vo vyrobnych procesoch smerom k rodovej rovnosti v podniku, v ktorom pracujete?"
Respondenti mali tri odpovede, prva bola "Nie, nezaznamenal/a som zZiadne zmeny", druha
"Ano, zaznamenal/a som zmeny, ale stale existuju procesy, ktoré mézu vykonavat len muzi
alebo Zeny" alebo "Ano, zaznamenal/a som zmeny, spoloénost zavadza zlep$enia, ktoré
umozfiuju pracovat vSetkym zamestnancom bez ohladu na pohlavie".

Z odpovedi respondentov vyplyva, Zze Zeny intenzivnejSie vnimaju zmeny, ktoré
nastavuju vo vyrobnych procesoch, az 65 % respondentov intenzivne vnima réznorodost’ vo
vykone prace. Len 22,5 % respondentov zaznamenalo zavedenie inovacii, ktoré umoznuju
vykonavat pracu bez ohladu na pohlavie. Ziadnu zmenu na pracovisku v stvislosti s diverzitou
a rodovou rovnostou nezaznamenalo 12,5 % respondentov. V odpovediach muzov je
disproporcia v porovnani so Zzenami, 56,82 % z nich povaZzuje za zlepSenie zmeny, ktoré su
zavedené na strane zamestnavatela bez ohladu na pohlavie. Zmeny na pracovisku
zaznamenalo 36,36 % respondentov muzov, ale z ich pohladu prevladaju procesy, ktoré mézu
vykonavat len muzi alebo Zeny. Napokon, len 6,82 % muZov nezaznamenalo Ziadne zmeny
vo vyrobnych procesoch smerom k rodovej rovnosti, vo vSeobecnosti muzi nevnimaju
problematiku rodovej rovnosti tak vyrazne, kedZe je predpoklad, Ze vacsinou nie su na strane
znevyhodnenych.

Tretia otazka znela: "Myslite si, Zze su€asny trend digitalizacie a automatizacie
(Priemysel 4.0) prinaSa pozitivne zmeny pre zeny v spolo¢nosti, v ktorej pracujete?"
Respondenti si mohli vybrat z nasledujucich odpovedi: "Nie, mnohé pracovné miesta si stale
vyZzaduju vy$sie odborné/technické vzdelanie" a "Ano, prinaSa pozitivne zmeny, rozne prvky
Priemyslu 4.0 umoziiuju Zzenam pracovat na viacerych poziciach, ktoré predtym nemohli
vykonavat, napriklad kvéli fyzickej naro€nosti". Vysledky ukazuju, ako obe pohlavia vnimaiju
sucasny trend digitalizacie a robotizacie. ZvySujuci sa tlak, ktory prinasa technologicky pokrok,
pocituje 67,5 % Zien. Vznikaju nové pracovné miesta, ktoré si vyZaduju vysSie odborné
vzdelanie.

Na druhej strane, takmer 48 % muzov v tomto smere suhlasi so zenami, ale viac ako
polovica muzov vnima zmeny pozitivne, pretoze technologicky pokrok ulahCuje mnohé
pozicie, ktoré su pre zamestnancov menej fyzicky naro¢né, a tym umozriuje Zenam vykonavat
pracu, ktord v minulosti nemohli vykonavat.

Posledna otazka v dotazniku znela: "Boli v poslednych troch rokoch v podniku, v ktorom
pracujete, vytvorené pracovné miesta, ktoré suvisia s digitalizaciou a automatizaciou?"
Odpovede su zaznamenané na Obrazku ¢.3.
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Ano, boli vytvorené pozicie vhodnejSie pre Zeny 0.0%
,U7
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Obr.3 Grafické znédzornenie novovytvorenych pracovnych pozicii, ktoré suvisia s Priemyslom
4.0 z pohladu muZov a Zien (Vlastné spracovanie, 2022)

Ziaden z respondentov si nemysli, Ze Priemysel 4.0 nepriniesol do podnikov Ziadne
nové pracovné pozicie. VSetci respondenti vnimaju vznik novych pracovnych pozicii a ich
priamu suvislost' s technolégiami, digitalizaciou a pokrokom. Podl'a 65 % Zien su tieto pozicie
vhodné pre muzov. V pripade muzZskych respondentov to nie je také jednoznacné. Tieto
pozicie povazuje 48 % respondentov za vhodné pre obe pohlavia, 52 % ich povazuje skér za
muzské.

DISKUSIA

Podla Statistik z "RoCenky trhu prace 2020"[21] spolo¢nosti Profesia, spol. s r. o.,
najvacsej spolocnosti poskytujucej priestor na inzerciu pracovnych ponuk na Slovensku,
odvetviami s najvacSim poctom zverejnenych pracovnych ponuk boli vyroba, doprava a
logistika a administrativa, priom najvacsi rozmach zaznamenali vSetky oblasti suvisiace s IT,
digitalizaciou a automatizaciou. Podla prieskumu Skills Revolution, ktory uskuto€nila
personalna spolocnost Manpower Group [22], viac zamestnavatelov ako kedykolvek predtym
oCakava, Ze automatizacia zvysi alebo udrzi poCet zamestnancov - celosvetovo z 83 % na 87
% (na Slovensku 83 %).

V celosvetovom meradle zo 41 % podnikov, ktoré budu v nasledujucich dvoch rokoch
realizovat automatizaciu niektorych ¢innosti, 24 % vytvori nové pracovné miesta, pricom
najviac pracovnych miest vytvoria podniky, ktoré automatizaciu zavadzaju najintenzivnejSie.
Tieto pracovné miesta si zvy€ajne vyzaduju kombinaciu tvrdych a makkych zru€nosti, ktoré sa
na trhu prace hladaju velmi tazko [23].

Budovanie silnej pracovnej sily je rozhodujuce pre uspech kazdého podniku. Aby
podnik prosperoval a mal konkurenénu vyhodu, musi mat kompletny plan pracovnej sily, aby
si udrzal spokojnych, vysoko vykonnych - talentovanych zamestnancov, ktori zabezpedia
plynuly chod podniku.

Viaceri autori sa zhoduju, Ze tu su Styri klu€ové oblasti, na ktoré sa treba zamerat, aby
ste mohli za¢at’ budovat a realizovat' plan rozmanitosti, rodovej rovnosti a inkluzie pre svoje
timy [24]: Prvym krokom by malo byt vytvorenie definicii, klu€ovych mifnikov a stanovenie
pozadovanych cielov. Dalej je nevyhnutné stanovit organizaéné normy, postupy a procesy
tykajuce sa toho, ako vytvarame prostredie podporujuce rozmanitost. Tretim krokom
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uspeSnych spoloc¢nosti by malo byt vytvorenie vhodnej firemnej kultury, ktora podporuje
rozmanitost, rodovu rovnost a inkluziu. NajtazSim krokom na zaver by malo byt zabezpecenie
spravodlivosti.

Klu€ovym cielom pre dosiahnutie rozmanitosti, rodovej rovnosti a inkluzie a ich vyuzitie
aj pre efektivne fungovanie spolocnosti je vytvorit postupy, ktoré definuju, podporuju a
presadzuju rozmanitost’ a inkluziu pre vSetkych. Jedinym vhodnym vysledkom je vytvorenie
timovej klimy, ktora vytvara inovativnejSiu, kreativnejSiu a angazovanejSiu pracovnu silu
spojenu s technologickym pokrokom. Je to sucCast inteligentnejSich sluzieb a lepSich
obchodnych postupov, ktoré mézeme vSetci prijat, a jedna z najddlezitejSich stratégii z
hladiska fudskych zdrojov v su€asnom priemysle 4.0.

Vplyv nastupujucej robotizacie a digitalizacie mozno vidiet aj na Specifickych
pracovnych miestach, ktoré predtym neexistovali a v su€asnosti su pre vacsinu podnikov
najZiadanejSie, su silne prepojené s digitalnym prostredim a pokryvaju oblast, ktora pred 10
rokmi neexistovala [25], [26]: Inzinier riadiacich systémov, Inzinier automatizacie, Datovy
vedec, Inzinier robotiky, Architekt IT rieSeni, Dizajnér pouzivatelského rozhrania, Cloudovy
inZinier a mnoho dalSich.

VSetky uvedené pozicie su v su¢asnosti obsadzované prevazne muzmi a vyZaduju si
skusenosti a odborné technické vzdelanie, ktoré v su¢asnosti zastava viac muzov ako zien.
Uvedena skutoénost’ je zarover predzvestou negativneho vyvoja v spoloCnostiach z hlfadiska
diverzity a rodovej rovnosti. Napriek pokroku v oblasti rozmanitosti a rodovej rovnosti stale
existuje mnoho nastrah a prekazok, ktoré ohrozuju socialnu sudrznost, angazovanost a
zmysel pre spravodlivost, &im narusaju Struktdru spolo€nosti, v neposlednom rade aj
priemyselnych spolo¢nosti.

Hoci su€asny trend je taky, Ze spoloCnosti sa nezaoberaju tym, preCo by mali
investovat do rozmanitosti a rodovej vyvazenosti, ale skér tym, ako by mali tuto otazku
podrobne riesit. Kazda zmena v8ak musi zacat’ u jednotlivca, najlepSie v ranom veku, aby sa
obe pohlavia povzbudili k Studiu technickych odborov na zakladnej/strednej Skole. A zarover
posilnit povedomie muzov o rozmanitosti a rodovej rovnosti.

Ak spolo€nost umozni vSetkym ludom bez ohladu na vek, naboZenstvo a pohlavie
ziskat’ akékolvek vzdelanie, umozni im tieZ uchadzat sa o akékolvek zamestnanie. Rodova
rovnost’ v pracovnom prostredi musi realne znamenat’ rovnaké zaobchadzanie a pristup k
zamestnancom bez ohfadu na pohlavie, pokial ide o nabor, povySovanie a odbornu pripravu,
ako aj mentoring a rozhodovacie ¢innosti v kazdej spolo¢nosti, ktora chce byt uspedna na trhu.

ZAVER

V dneSnej dobe stale existuje mnoho bariér, ktoré brania znizovaniu rodovych
nerovnosti. Z tohto dévodu je nevyhnutné zaoberat sa danou problematikou a implementovat
ur€ité kroky na zlepSenie v danej oblasti. Prieskum uskutoCneny pre tento ¢lanok odhalil
niekolko délezitych zisteni, ktoré sa tykaju stavu vnimania diverzity a rodovej rovnosti v
pracovnom prostredi zamestnancov. Zeny a muZi vnimaju otazky rodovej rovnosti vo
vSeobecnosti velmi odlisne, ¢o potvrdil aj dany prieskum. Prieskum potvrdil aj rozdielne
vhnimanie v zaobchadzani s druhym pohlavim z pohfadu zien a muzov. Z odpovedi
respondentov taktiez vyplynulo, Ze Zeny intenzivnejSie vnimaju zmeny, ktoré nastavuju vo
vyrobnych procesoch. Vysledky taktiez ukazali, ze obe pohlavia naozaj vnimaju sucasny trend
digitalizacie a robotizacie atym spojeny vznik novych pracovnych pozicii a ich priamu
suvislost’' s technoldgiami, digitalizaciou a pokrokom.

Historia, predsudky, nau€ené zvyky a tradicie spolu s globalnou pandémiou COVID-19
prehlbuju rodovi nerovnost na celom svete. Hoci priemysel 4.0 a s nim spojeny vyrazny
technologicky pokrok a kazdodenné inovacie vo viacerych oblastiach umoznili spolo¢nostiam
efektivnejSie vyuzivat svoj potencial, rychlo nastupujuci trend digitalizacie, automatizacie a
robotizacie sa este nestihol prispésobit z hladiska spoloCnosti.

Ak chceme rodovu rovnost skuto¢ne rieSit od zakladu, je nevyhnutné zamerat sa na
vzdelavaci a Skolsky systém. Ak sa do vzdelavania zapoji viac Zien v oblastiach, ako je veda
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a technika, inzinierstvo a matematika, bude to mat’ pozitivny vplyv na hospodarsky rast na
celom svete. Napriek dobrym pracovnym prilezitostiam a vysoko produktivnym pracovnym
miestam v tejto oblasti je vSak podiel Zien Studujucich a uspesne absolvujucich v tejto oblasti
nizky [27].

Odburavanie rodovych stereotypov vo vzdelavani zvySovanim povedomia a
propagaciou predmetov znamych ako STEM (veda, technoldgia, inZinierstvo a matematika)
medzi Zzenami a kariérnym poradenstvom s ciefom povzbudit Zeny, aby vébec uvazovali o
Studiu v oblastiach, v ktorych dominuju muzi, pravdepodobne zvysi poCet Zien, ktoré absolvuju
Studium v oblastiach STEM [28].

Ak viac zien absolvuje studium v odboroch STEM, je velka pravdepodobnost, Ze viac
zien bude hladat zamestnanie v tychto odboroch aj z dévodu dobrych kariérnych vyhliadok v
suCasnosti a v buducnosti. ZvySena zamestnanost’ zien v uvedenych odboroch by zaroven
mohla zmiernit' nedostatok pracovnych sil a existujuce problémy na trhu prace. Podniky budu
mat pravdepodobne k dispozicii vacsi poCet uchadzacov a zaroven budu méct efektivnejsie
vyuzit potencial svojich su¢asnych zamestnancov.

Podniky, ktoré obsadia nové pracovné miesta vytvorené v ramci Priemyslu 4.0 zenami,
budu pravdepodobne aj vysoko produktivne. Sucasné Zeny, ktoré vyStudovali STEM, Casto
prichadzaju na pozicie s vlastnou vysokou pridanou hodnotou a novym netradi¢nym pristupom
k mysleniu v odvetviach, ako je informatika a komunikacia alebo finanéné a obchodné sluzby
[29].

Prispevok je sucastou projektu VEGA ¢. 1/0721/20 ,Identifikacia priorit udrzatelného riadenia
fudskych zdrojov s ohfadom na znevyhodnenych zamestnancov v kontexte Industry 4.0“

Tento ¢lanok bol napisany v ramci finanénej podpory projektu H2020, schéma SwafS, projekt
¢. 873134 s nazvom ,Prepojenie vyskumu a inovacii pre rodovu rovnost™ (skratka CALIPER).

Prispevok vznikol v ramci projektu Mlady vyskum ¢. 1371 ,Skdmanie rodovej rovnosti ako
predpoklad pre zlepSenie vybranych personalnych &innosti v ramci priemyselnych podnikov
Slovenskej republiky.
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BIG DATA IN DER BESCHAFFUNG - DATA-SCIENCE-METHODEN UND IHR
NUTZEN

Thomas MEIER, Helena MAKYSOVA

Abstract: Big Data, Kunstliche Intelligenz (Kl) und das Internet der Dinge sind Begriffe, die
ldngst im gesellschaftlichen und 6konomischen Sprachgebrauch angekommen sind. Beson-
ders fiir Big Data gilt, dass die umfassenden Potenziale im Bereich der Beschaffungslogistik
langst nicht ausgeschopft sind. Um Potenziale der Beschaffungsdigitalisierung effizient in den
Unternehmen nutzen zu kénnen, bedarf es fiir diesen bevorstehenden Strukturwandel hin-
sichtlich dieses Themas eine Identifizierung von Moéglichkeiten aber auch Hindernissen fiir den
Einsatz von Big-Data-Lésungen. Vor diesem Hintergrund beleuchtet der vorliegende Artikel
Vorteile und Méglichkeiten durch den Einsatz von Big-Data-Technologien in der Beschaffung.
Weiterhin werden Beschaffungsprozesse strukturiert und entsprechende Data-Science-Me-
thoden vorgestellt. Eine kritische Wiirdigung sowie ein Ausblick schliel3en die Ausfiihrungen
ab.

Keywords: Beschaffung, Big Data, Data Science, Prescriptive Analytics, Einkauf

Abstract: Big data, artificial intelligence (Al) and the Internet of Things are terms that have
long since arrived in social and economic usage. It is especially true for big data that the ex-
tensive potential in the area of procurement logistics is far from being exhausted. In order to
be able to use the potential of procurement digitization efficiently in companies, it is necessary
to identify opportunities as well as obstacles to the use of big data solutions for this imminent
structural change with regard to this topic. Against this background, this article examines the
advantages and possibilities of using big data technologies in procurement. Furthermore, pro-
curement processes are structured and corresponding data science methods are presented.
The remarks conclude with a critical appraisal and an outlook.

Keywords: Procurement, Big Data, Data Science, Prescriptive Analytics, Purchasing

1. Einleitung

Viele Unternehmen und zahlreiche Branchen befinden sich derzeit in einem triefgreifenden
digitalen Wandel. Vor dem Hintergrund, dass sich die Datenmenge alle zwei Jahre ndherungs-
weise verdoppelt, ist die Nutzung dieser Daten fur die zuklnftige Entwicklung vieler Unterneh-
men von zentraler Bedeutung. Der Begriff Big Data bezeichnet Datenmengen, welche ein zu
grofes Volumen, eine zu hohe Varietat und Velozitat sowie eine zu geringe Validitat aufwei-
sen, um sie mit herkdbmmlichen Methoden der Datenverarbeitung ausreichend auswerten zu
kénnen. [1] Die Definition des Begriffs durch die Alliterationen des Buchstabens ,V* wird durch
den Mehrwert, der sich durch die Datenmengen generieren lasst (Value), erganzt. Eine um-
fassende Analyse der Definition von Big Data lasst Riickschliisse Uber das Potenzial zu, wel-
che Chancen aber auch Risiken sich bei der Nutzung grofer Datenmengen ergeben. Somit
wird deutlich, dass die steigende Datenmenge fir Unternehmen neben der Herausforderung
im Hinblick auf Datenhaltung und -verarbeitung auch Chancen birgt. [2] So versuchen diese
»[-..] durch die Analyse grof3er Datenmengen Wettbewerbsvorteile zu generieren [...], sodass
Daten unweigerlich zum Kapital bzw. zu einer Ressource fir die Unternehmen geworden sind.

[3]
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Um die Moglichkeiten durch Big Data in der Beschaffung nutzen zu kénnen, werden Data Sci-
ence-Anwendungen genutzt. Unter Data Science versteht man Verfahren, die auf wirtschafts-
mathematischen beziehungsweise -statistischen und Verfahren der Informatik beruhen, um
komplexe Fragestellungen durch die Analyse des Data Warehouse beantworten zu kénnen.
Synonyme Begriffe fur Data Science sind Business Analytics, Big Data Analytics oder Wis-
sensmanagement. [4]

Das Thema Big Data und die damit verbundenen Technologien haben sich im Vertrieb und im
Marketing in zahlreichen Branchen erfolgreich etabliert. Im Gegensatz dazu ist die Verwen-
dung von Big Data in der Beschaffung trotz hoher Datenmengen und zahlreicher Gemeinsam-
keiten zum Vertrieb deutlich geringer. [4]

2. Anwendungsgebiete von Big-Data-Losungen in der Beschaffung

Die Einfuhrung von Big Data und Data-Science-Anwendungen stellt nach der Prozessoptimie-
rung und der Digitalisierung den dritten und vorerst letzten Schritt der Beschaffungsdigitalisie-
rung dar. [5] Wie auch bei den ersten Schritten ist die Verwendung der Datenmengen mit
Prozessveranderungen, Wertschépfungspotenzialen und Vorteilen verbunden. So unterstitzt
der Einsatz von Big Data und Data Science die Optimierung des Bestandsmanagements ent-
lang der gesamten Supply Chain. Durch die zusatzlich generierte Transparenz kénnen so Un-
stimmigkeiten aufgedeckt und das Controlling unterstiitzt werden. Auch kénnen durch aufbe-
reitete Daten in der Regel bessere Entscheidungen durch FUhrungskrafte

und Manager getroffen werden. [4] Die Fahigkeit auf gro3e Datenmengen innerhalb der Supply
Chain, wie den Bedarf, Markte und Lieferanten reagieren und steuern zu kénnen, gilt als Kern-
kompetenz des Einkaufs. Dennoch besteht die zentrale Chance fur die Unternehmen nicht im
ausschlief3lichen Anhaufen von Datenmengen, sondern auch darin, diese zielgerichtet einzu-
setzen. So ermdglicht die Analyse der Daten, dass bessere Einkaufsentscheidungen getroffen
und eventuell auch Missstande in den Prozessen aufgedeckt werden kénnen. [6]

Big Data ermdglicht, dass im strategischen Einkauf bei der Lieferantenbeurteilung Unterneh-
mensdaten analysiert und Lieferanten automatisiert kategorisiert werden kdnnen. Auch die
Analyse von Rohstoffdaten, statistischen Daten, Preisniveau-Faktoren oder Produktdaten kén-
nen in entscheidungsrelevanten Informationen Uberfihrt werden. Au3erdem unterstitzt der
Einsatz von Big Data dabei, Durchlaufzeiten, Abweichungen und unnétige Kostentreiber zu
identifizieren. [7]

3. Die neuen Ziele der Beschaffung

Um die Potenziale der Beschaffung hinreichend zu identifizieren, ist eine Zieldefinition der di-
gitalisierten Beschaffung notwendig. So kénnen Verbesserungspotenziale aus dem Fundus
formuliert werden, die auf dem vorhandenen Wissen aufbauen. Fur diesen Zweck erscheint
eine weitere Unterteilung in einen operativen und einen strategischen Beschaffungsprozess
sinnvoll.

Grundsatzlich kann als oberstes Ziel die langfristige Sicherstellung der anforderungsgerechten
Versorgung mit Waren zu geringstmaoglichen Kosten formuliert werden. Nach der Unterteilung
in einem strategischen und operativen Beschaffungsprozess, kénnen die wesentlichen aufge-
fuhrten Aufgaben in der nachfolgenden Tabelle zugeordnet werden.
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p Digitizability
rocurement process well partial _difficult
Procurement market research )(
— Set the type of procurement (central or decentralized) X
8 Set the procurement strategy x
8 Supplier- selection, analysis, evaluation x
"(ﬁ Relationship management to suppliers x
% Negotiation, conclusion and control of framework agreements x
Planning and use of appropriate informational support systems x
Creation of procurement portfolios X
Inventory control
Demand detection and order set planning
g Supplier selection (operational)
'Ej‘ Order x
EJ_ QOrder monitoring X
O Procurement logistics X
Supplier development x
Procurement market analysis

Figure 1 - Basic tasks of procurement (Own research, 2021)

Die Tabelle zeigt weiterhin, welchen Prozessen ein Digitalisierungspotenzial testiert werden
kann. Die Zuordnung erfolgt auf Grundlage der heuteigen technischen und strukturellen Még-
lichkeiten, die einem Unternehmen theoretisch zur Verfiigung stehen. Dazu gehéren neben
dem notwendigen technischen Equipment auch qualifizierte Mitarbeiter, die in der Lage sind,
das Potenzial von Big Data in Verbindung mit kunstlicher Intelligenz nutzbringend anzuwen-
den. Prozesse, bei denen die Notwendigkeit einer Entscheidung basierend auf menschliche
Erfahrung oder menschlichen Beziehungsgefligen beruht, lassen sich zwar anhand einiger
festgelegter Eckdaten digitalisieren, bedirfen aber weiterhin einer persénlichen Kontrolle
durch den verantwortlichen Mitarbeiter. Beispielsweise kann die Entwicklung eines Lieferanten
durch digitale Optimierung basierend auf tbereinstimmenden Praferenzen zwischen Lieferan-
ten und Beschaffungsabteilung eine Richtung finden, jedoch ist die eigentliche Zusammenar-
beit (Schulung, Coaching etc.) von Angesicht zu Angesicht erfolgsversprechender. Bei der
grundsatzlichen Wahl einer Strategie, ist aufgrund der Komplexitat, welche einen solchen Pro-
zesses innewohnt, eine Digitalisierung kaum sinnvoll. Zu viele, insbesondere weiche Faktoren,
flieRen bei der Strategiewahl in die Entscheidung ein. Sicherlich kénnen grof3e Datenmengen
aus der Vergangenheit in Erfolgswahrscheinlichkeiten Gbersetzt und auf deren Grundlage eine
Entscheidung Uber die Beschaffungsstrategie getroffen werden, jedoch besteht dann die Ge-
fahr, dass die Ursache der Entscheidung verborgen bleibt — die Frage nach dem ,Warum®
bleibt unbeantwortet.

Dennoch erméglichen gerade in der Beschaffung die verschiedenen Data Science Methoden
die Beantwortung von spezifischen Fragestellungen, die bislang nicht oder nur teilweise be-
antwortet werden konnten. Das datengetriebene Vorgehen unterstitzt aulierdem die standige
Optimierung logistischer Prozesse. Zwar wurden Daten auch vor ,Big Data“ bereits analysiert,
allerdings nicht in dem Umfang, wie es die verschiedenen Data Science-Methoden heute er-
moglichen. Fur die Analyse werden interne und externe Unternehmensdaten herangezogen.
[8] Lag der Fokus in der Logistik friher auf Qualitats- und Produktionsprozessoptimierung,
werden heute Potenziale in der Produktionsplanung und dem Erkennen von Fehlerursachen
gesehen. [9]

4. Entwicklungsstufen der Beschaffungsdigitalisierung

Durch die fortschreitende Digitalisierung in der Beschaffung profitieren die Unternehmen durch
schnellere, stabilere und standardisierte Prozesse, was sich wiederum in einer geringeren
Fehlerhaufigkeit und einer verbesserten Effizienz widerspiegelt. [4] Die Treffsicherheit der Ein-
kaufsstrategien wird durch datengetriebene Entscheidungsunterstitzung erhéht. Diese Einbe-
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ziehung von Big Data wird auch als Prescriptive Analytics bezeichnet. Die Handlungsempfeh-
lungen basieren hierbei auf kiinstlicher Intelligenz. Die normative Fragestellung, was sollen wir
tun? wird mithin direkt beantwortet. Dies unterscheidet diese Methode von Predictive Analy-
tics, bei der es vordergrindig um eine statistische Auswertung geht und es auch bei dieser
bleibt. [10] Die praskriptive Analytik beschaftigt sich, nachdem die Datenanalyse aus den vo-
rangegangenen Verfahren erfolgte, mit der optimalen Vorgehensweise flir eine bestimmte Si-
tuation oder einen bestimmten Prozessabschnitt. Mit dieser Methode ist es moglich, ganze
Geschaftsmodelle hinsichtlich ihrer Effizienz zu bewerten und tragfahige Entscheidungen zu
treffen beziehungsweise konkrete Handlungsempfehlungen vorzuschlagen. Die nachfolgende
Tabelle fasst die grundlegenden, traditionellen Methoden der Datenanalyse, sowie die fortge-
schrittenen Verfahren auf Basis von Big Data zusammen:

Description | Temporal
reference

Descriptive

t What h d?
Baic analytics pas at happene
Analytlcs 5;2?;?2;'6 past Why did something happen?
Advanced :r;]eat:::i:::\;e future What is likely to happen?
Analytlcs Prescriptive future What should be done?

Analytics

Figure 2 — Data science methods (Own representation, 2022)

Wenn nun die Datenanalyse als eigenstandige Entwicklung und als logische Anwendung in-
folge der Digitalisierung betrachtet wird, kdnnen drei Entwicklungsstufen herausgearbeitet
werden.

Die erste Stufe der Datenanalyse ist charakterisiert durch die traditionellen Verfahren, deren
Ziel es auf Basis interner Unternehmensdaten war, in der Vergangenheit liegende Prozesse
zu beschreiben. Die Prozesse wurden dann ,nachjustiert* und somit Uber die Zeit Schritt fur
Schritt verbessert. Dieses allgemeine Vorgehen kann ein Zeitraum von ca. 50 Jahren, von
ca.1950-2000, zugeordnet werden. Die Herausforderungen lagen dabei oft in der statistischen
Auswertung der vorliegenden Daten. Auch die Aufbereitung und Visualisierung der Ergebnisse
gestaltete sich schwierig. Beispielsweise wurden die Rechte des Prasentationsprogramms
PowerPoint erst 1987 von Microsoft erworben. [11].

Die zweite Entwicklungsstufe geht einher mit der profitablen Analyse und deren Verwertung
von Daten, deren Quelle hauptsachlich das Internet war. Die Profiteure waren (und sind es
noch) insbesondere Unternehmen, deren Geschaftsmodell auf der Auswertung und Nutzung
von Daten basiert. Dabei liegt der Wert der Daten noch nicht in der reinen Menge und Schop-
fung der Daten, sondern in deren Strukturierung, Analyse mit Advance-Analytics sowie der
genaue Zuschnitt auf ein Geschaftsmodell, welches erst diese Informationen wertvoll fir das
Unternehmen macht. Eine der ersten, heute umsatzstarksten Unternehmen, die auf ein daten-
basiertes Geschaftsmodell setzten waren Google (Grindung:1997) [12]. Die Daten werden
zwar noch deskriptiv analysiert, aber es kdnnen nun auch unstrukturierte Daten ausgewertet
werden. Der Analyse werden zunehmend auch externe Daten zugeflhrt, die mehr und mehr
an Bedeutung gewinnen. Von hier an erlauben Datenbankmanagementsysteme erstmals auch
die Auswertung der Daten in Echtzeit.

Auf der dritten und vierten Stufe der Datenanalyseentwicklung (ab ca. 2010 bis heute), werden
die meisten Entscheidungen auf Basis groRRer, ausgewerteter Datenmengen getroffen. Die

17



FORUM MANAZERA 2/2022
ISSN 1339-9403

Verfahren der fortgeschrittenen Analytik lassen gerade im Bereich der Wertschopfungskette
mit ihrem Potenzial erhebliche Wettbewerbsvorteile zu.

Diese recht neuen Verfahren befinden sich allerdings Kontext der Beschaffung entwicklungs-
technisch noch in den Kinderschuhen. Technologische ,Aufriistung” ist nur eine Seite der Me-
daille, der Unternehmensfuhrung muss es auch gelingen, die individuellen Data-Science-Kom-
petenzen der einzelnen Mitarbeiter zu fordern. Dies geht weit tGber die Definition von Kompe-
tenzen geeigneter Ablauf- und Lernprozesse auf der Beschaffungsebene hinaus. Die Integra-
tion der Mitarbeiter auf anderen organisatorischen Ebenen, beispielsweise im Controlling, ist
zwingend notwendig, um reibungslose Prozesse zu ermdglichen.

5. Ein Anwendungsbeispiel bei der Rohstoffbeschaffung

Ein Anwendungsbeispiel liegt in der Beschaffung von Rohstoffen. Die hohe und steigende
Preisvolatilitdt an den internationalen Rohstoffmarkten erfordert ein robustes Risikomanage-
ment, insbesondere bei risikoaversen Unternehmen,

die sich vielmehr gegen Preisschwankungen absichern wollen Hier stehen Unternehmen vor
der Frage, ob es aufgrund der Preisschwankungen am Markt lohnt, sich Uber Finanzderivate
wie beispielsweise Futures oder Optionen feste Preise zu sichern und so die Planbarkeit im
Unternehmen zu erhdhen. Big Data kann dabei mithilfe von historischen Preisentwicklungen
Prognosen ableiten. Auch andere Daten, wie miteinander korrelierende Rohstoffpreise oder
Faktoren wie Temperatur, Verflgbarkeit, Lagerbestande, Wechselkurse und ékonomische
Wachstumsindikatoren kénnen analysiert und bei der Entscheidungsunterstitzung bertck-
sichtigt werden. Aus den gewonnenen Daten lasst sich abwagen, ob und in welchem Umfang
man sich gegen fallende oder steigende Rohstoffpreise absichert. Auch die Fragestellung
nach dem richtigen Zeitpunkt in Abhangigkeit des Preises kdnnte durch Data-Science-Metho-
den beantwortet werden. Dennoch muss darauf geachtet werden, dass alle generierten Infor-
mationen reflektiert betrachtet werden. Fiihren die Informationen direkt zu Entscheidungen,
besteht die Gefahr das Prescriptive Analytics zu kontraproduktiven Ergebnissen fihrt. Deshalb
gilt die allgemeine Handlungsempfehlung ,Smart Data statt Big Data.” [13]

6. Wellen der Digitalisierung des Einkaufs 4.0

Unternehmen sind aufgrund des stark vernetzten logistischen Gefliges und des steigenden
Kostendrucks, dazu gezwungen, ihre Prozesse kontinuierlich zu verbessern, um wettbewerbs-
fahig zu bleiben. Im Zuge dessen beschéaftigen sich Unternehmen in den letzten Jahren inten-
siv mit der Digitalisierung von Prozessen und der Integration neuer Technologien und Software
in ihre Systemlandschaft, was in den verschiedenen Teilbereichen der Logistik zu einem ho-
heren Automatisierungsgrad, einer Veranderung der Unternehmensorganisation sowie zu
neuen Formen von Kooperation und Wertschépfung flhrt. Die Automobilbranche zeigt, dass
derzeit traditionell 70 bis 80 Prozent des Umsatzes den Materialkosten zuzurechnen sind und
damit die Relevanz des Einkaufs eines Unternehmens nicht hoch genug eingeschéatzt werden
kann. [14] Trotz der Potenziale, welche die Digitalisierung im Einkauf verspricht, greifen gemaf
einer durch die Wirtschaftsprifungsgesellschaft Deloitte GmbH im Jahr 2019 durchgefihrten
Studie, rund 60 Prozent der Befragten Unternehmen zu traditionellen Mitteln der Kostenredu-
zierung wie beispielsweise die Bundelung von Einkaufvolumina. Knapp die Halfte der befrag-
ten Unternehmen gaben dabei Kostensenkungsziele im Rahmen eines Effizienzsteigerungs-
programms zwischen 10-20 Prozent an. [15] Die Digitalisierung kann durch Kl-basierte Analy-
tics-Lésungen helfen, Ein-sparpotenziale effizienter und praziser aufzuspuren und umzuset-
zen. In welchem Mal} solche technologischen Lésungen zum Einsatz kommen, hangt im We-
sentlichen vom Grad der Digitalisierung ab. [16] Die Digitalisierung im Einkauf sorgt dabei fur
schnellere, stabilere und standardisierte Prozesse und damit in Summe fir mehr Effizienz so-
wie eine geringere Fehlerhaufigkeit. Die Beschaffungsdigitalisierung Iasst sich dabei in drei
Wellen darstellen und beschreiben: [17]
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1. Prozessoptimierung, die vor allem den operativen Einkauf betrifft und Effizienzverbes-
serungen erzeugt.

2. Digitalisierung der strategischen Beschaffung mit Effizienz- und Effektivitatsfortschrit-
ten.

3. Big Data und Data Science in der Beschaffung, die zu verbesserter Entscheidungsfin-
dung fihrt

Der gesamte Einkaufsprozess besteht aus einer Vielzahl von Einzelvorgangen, in denen die
unterschiedlichsten Organisationseinheiten und viele Personen involviert sind, was flr hohe
Komplexitat sorgt. Eine Effizienzsteigerung der Prozesse kann mittels einer weitgehenden Au-
tomatisierung des Purchase-to-Pay-Prozesses realisiert werden. Die Optimierung der Purch-
ase-to-Pay- oder P2P-Prozesse beginnend bei der Bedarfsmeldung, fuhrt Uber die Bestellung,
Lieferung und Rechnungsbearbeitung bis hin zur letztendlichen Abschlusszahlung. Die groR3-
ten Effizienzpotenziale kdbnnen im operativen Einkauf realisiert werden, da sich hier die meis-
ten repetitiven Einkaufsprozesse ausflihren lassen. Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht
den Standard-Einkaufsprozess, dessen zentrales Thema die Transaktionen der Daten zwi-
schen den Kunden und den Lieferanten sowie die Prif- und Freigabeprozesse innerhalb eines
Unternehmens sind.

Purchase to Pay

Requirement | Examination Scanning Comparison Payment

notification | /approval confirmation | Receipt with the
order

procurement Invoice processing

Figure 3 - Purchase-to-pay process (Own presentation, 2022)

Ein elektronischer und (teil-)automatisierter Purchase-to-Pay-Prozess bendtigt eine Software-
Lésung, die nach Moglichkeit den gesamten Prozess nahtlos abbildet. Eine ERP-Software
dient der Steuerung der Prozesse und steht fur Enterprise Resource Planning. Moderne ERP-
Systeme greifen dabei auf die neuesten Technologien, welche im Rahmen kunstlicher Intelli-
genz angewandt werden, zurlck (z.B. maschine learning). DarUber hinaus schaffen diese Sys-
teme zusatzliche Transparenz, Effizienz und Intelligenz im Sinne smarter Prozesse in allen
Unternehmensbereichen. So konnen mittels E-Procurement, also einem elektronischen Ein-
kaufsprozess, der elektronische Austausch von Dokumenten, die Rechnungsautomatisierung
sowie die elektronische Zahlung — alles typische Prozesse der Beschaffung — optimieren wer-
den. [18]

7. Probleme und Hemmnisse bei der Anwendung von Big Data in der Beschaffung

Die Nutzungspotenziale von Big Data und Data Science in der Beschaffung sind auch bei den
Entscheidungstragern angelangt und sind an hohe Erwartungen geknlpft. Dennoch lasst der
Einsatz der Technologie in vielen Unternehmen noch auf sich warten. So hatten im Jahr 2018
lediglich 17 Prozent der Unternehmen entsprechende Systeme im Einkauf implementiert. Auch
wenn davon auszugehen ist, dass sich die Zahl in den letzten Jahren erhéht hat, befindet sie
sich im Vergleich zu anderen Unternehmensbereichen wie dem Marketing oder dem Vertrieb
auf einem relativ niedrigen Niveau. [19] Warum Verantwortliche im Einkauf das Potenzial von
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Big Data zwar erkannt haben, sich aber dennoch mit der Umsetzung schwertun, erklart Fried-
rich Klement vom Beratungshaus Phoron: ,Viele Unternehmen wissen zum einen nicht, welche
Daten sie benétigen oder schon haben. Zum anderen muissen diese in den Kontext gebracht
werden, sodass verwertbare Informationen, also Kennzahlen, entstehen aus denen Hand-
lungsempfehlungen abzuleiten sind.“ [20] Damit

die Integration von Big Data in der Beschaffung gelingt, muss sichergestellt sein, dass die
Digitalisierung in der Gesamtstrategie des Unternehmens verankert ist. Ziel ist es Inselldsun-
gen zu vermeiden und Prozesse und funktionsiubergreifende IT-Losungen aufzubauen. 17 Mit-
arbeiter und Entscheidungstrager missen dabei zum einen im Umgang mit Big Data geschult
und zum anderen grundsatzlich gewillt sein, die Technologie und die entsprechenden Anwen-
dungen zu nutzen. Der nétige Kulturwandel benétigt Zeit und hemmt eine schnelle Verwen-
dung. Hertweck und Kinitzki sprechen in diesem Zusammenhang von einem Wandel der Flh-
rungs- und Organisationskultur, die sich auf eine Datenorientierung

bezieht und sich von Bauchentscheidungen distanziert. Neben einer Kultur der Kreativitat bei
den Mitarbeitern missen die Big Data-Systeme permanent tiberwacht und an neue Rahmen-
bedingungen angepasst werden. Dabei dirfen Mitarbeiter auf keinen Fall ,faktenglaubig ne-
ben schnurrenden Computern stehen. [...] Um nachhaltige Ergebnisse durch bessere Ent-
scheidungen erzielen zu kdnnen, muss die Denkweise im Einkauf auf die stringente und auto-
matisierte Nutzung von Daten ausgerichtet sein.” [21]

8. Mehrwert und Empfehlungen

Big Data und Data Science verfiugen in der Beschaffung tber grofle Nutzungs- und Wert-
schépfungspotenziale. Die Vielzahl der Anwendungsmaoglichkeiten lasst vermuten, dass die
Verwendung der Technologie in den nachsten Jahren ansteigen und an Relevanz gewinnen
wird. [4] Der niedrige Verwendungsgrad in der Beschaffung erlaubt es Unternehmen, welche
friihzeitig in den Umgang mit den steigenden Datenmengen investieren, Wettbewerbsvorteile
zu generieren. Gelingt die Verankerung der Big Data-Anwendungen in der freien Wirtschaft,
birgt die Technologie das Potenzial fur grundlegende, strukturelle Veranderungen und Inno-
vationen in der Beschaffung.

Die Anwendungen von Big-Data-Losungen im Beschaffungskontext lassen sich weiterhin ver-
schiedenen Prozessen zuordnen. Dafiir sind neben den technischen Voraussetzungen auch
die passenden Kompetenzen im Beschaffungsteam zwingend notwendig, um die verschiede-
nen Methoden entlang der Fragestellungen sinnvoll einzusetzen. So kdnnen die von der Lo-
gistik adaptierten und auf die Beschaffung heruntergebrochenen Ziele wie Versorgungssicher-
heit, Effizienz, Kosteneinsparungen, Verbesserung der Kommunikation zum Lieferanten/Kun-
den oder Kundenzufriedenheit effektiv erreicht werden. Nicht alle Anwendungsfalle bendtigen
die vollumfangliche Datenmenge, was einen kleineren Implementierungsumfang zur Folge hat
und damit geringere notwendige Investitionsaufwendungen in die digitale Infrastruktur eines
Unternehmens zur Folge hatte. Beispielsweise fuhrt die Identifizierung von Warengruppen-
trends zum Erreichen des Ziels der Verbesserung der Kundenzufriedenheit, indem die Bera-
tungsleistung verbessert wird. Hier sollte ferner Uberlegt werden, ob im Rahmen des strategic
sourcing mithilfe von semantischen Verfahren vor allem externe Datenbanken analysiert wer-
den, um neue Trends und damit Innovationschancen in Warengruppen zu identifizieren. Dies
wurde die Innovationsrate im Unternehmen steigern, Kundenwiinsche kénnen besser berick-
sichtigt werden und damit die Wettbewerbsfahigkeit sichern. Die meisten Anwendungsfalle von
Big-Data-Ldsungen lassen sich den Kernprozess der Beschaffung, dem Source-to-Contract-
Prozess zuordnen. Demnach liegen hier auch die groften Effizienzpotenziale. Der Kernpro-
zess umfasst alle vorgelagerten Beschaffungsaktivitaten, von der Analyse der Beschaffungs-
kosten im Beschaffungs-Controlling, dem Lieferanten- und dem Warengruppenmanagement
bis hin zu Beschaffungsprojekten und dem Vertragsmanagement. Diesem Kernprozess wer-
den sowohl Einsparungsziele wie Versorgungssicherheit, als auch Effizienz und Kundenzu-
friedenheit als Ziel gegenubergestellit.
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Ebenfalls sind ethische Fragestellungen zufriedenstellend zu beantworten, welche im Rahmen
der unternehmerischen Verantwortung einen Beitrag der Wirtschaft zu einer nachhaltigen Ent-
wicklung leisten, die Uber die gesetzlichen Forderungen hinausgehen. Ein konkreter Anwen-
dungsfall ist die Beschaffungsmarktanalyse, deren Implementierung als mittelschwer einge-
stuft werden kann. Eine solche Analyse versucht im Kern neue, fur die Unternehmensstrategie
passende Lieferanten zu finden. Auch hier kdnnen semantische Verfahren die Suche erleich-
tern, aber auch verschiedene IT-Werkzeuge sind in der Lage, unternehmensubergreifende
Lieferantenstammdaten zu teilen und auszuwerten — vorausgesetzt sie sind zur Verarbeitung
freigegeben. Eine weitere Kategorisierung erfolgt im nachsten Schritt Gber Entscheidungs-
baume (Category Trees), welche auf Klassifizierungssystemen basieren.

Ein weiteres Anwendungsfeld ist die computergestiitzte Bedarfsanalyse, welche eine Prog-
nose des zukunftigen Bedarfs an Roh-, Hilfs-, und Betriebsstoffen, Material und gegebenfalls
auch Personal als Kernziel ausweist, was wiederum zu einer verbesserten Versorgungssicher-
heit fhrt. Die Voraussetzung dieses Ziel umzusetzen, ist eine sauber strukturierte Datenstruk-
tur.

Einen hohen Einfluss auf die erfolgreiche Umsetzung der Zielvorgaben hat die Preisstruktur-
analyse. Ausgehend von den Materialkosten, welche Uber physikalische Gréfen in Verbin-
dung mit den o6ffentlich verfigbaren Rohstoffpreisen berechnet werden kénnen, werden im
nachsten Schritt auf der Grundlage von Expertenwissen die Arbeits- und Maschinenstunden
mit in das Kalkul gezogen. Durch diese Methode kdnnen Preise ermittelt werden, welche das
Problem der klassischen Gemeinkostenbestimmung durch Kostenumlageverfahren vermei-
den. Die Preise sind somit transparenter und erlauben eine angemessenere Kalkulation der
Gewinnmarge und kdnnen ferner besser mit dem Angebot des Lieferanten verglichen werden.
In Verbindung mit kinstlicher Intelligenz kann technologisch fortgeschrittene Software sogar
auf der Grundlage einer Konstruktionszeichnung die optimalen Fertigungsverfahren, die Pro-
zesszeiten und die richtigen Produktionsanlagen ableiten. [4] Die Preisstrukturanalyse wird
somit zu einem der einflussreichsten Anwendungsfalle hinsichtlich von Big-Data-Lésungen in
der Beschaffung. Weitere Beschaffungsprozesse kédnnen mithilfe der genannten Verfahren auf
ahnliche Art und Weise entlang der festgelegten Ziele analysiert werden. Vertrage kénnen
beispielsweise hinsichtlich des Vertragsendes identifiziert werden (Versorgungssicherheit),
das Aufsplren von Maverick Buying, mithin dem Unterlaufen von zentral verhandelten Vertra-
gen durch Einkaufe an der Beschaffungsabteilung vorbei, kann unterbunden werden, was
Compliance-Risiken minimiert (Corporate Social Responsibility), oder das Ermoglichen von
gemeinsamen entwickelten Produkten. Die Implementierung eines solchen Anwendungsfalles
ist zwar schwierig, jedoch ist bei der stetig sinkenden Wertschdpfungstiefe dieses Vorgehen
eine langfristige Uberlegung wert. Einen juristisch sauber geregelten intensiven Datenaus-
tausch von beispielsweise Kundenanforderungen, kann als Baustein fur kollaboratives Arbei-
ten sein. Produktentwicklungen werden z.B. bereits in der Automobilindustrie gemeinsame
entwickelt. Dies hat den Vorteil, dass Entwicklungszeiten deutlich verkirzt und gleichzeitig die
Kundenwiinsche im Auge behalten werden. Folgerichtig werden somit auch Lieferantenpart-
nerschaften aufrechterhalten, was wiederum zu gefestigteren und besseren Geschaftsbezie-
hungen fuhren kann. All dies begunstigt Innovationen, welche fir die Wettbewerbsfahigkeit
zwingend erforderlich sind.

Seit den 1990er Jahren besteht ein gewisser Druck durch die steigende Produktnachfrage im
Automobil- und im Technologiebereich durch die Verkurzung der Time-to-Market bzw. Zeit bis
zur Markteinfihrung. Der Innovations- und Kostendruck sowie sinkende Entwicklungs- und
Herstellungszeiten bei gleichzeitig steigenden Kundenanforderungen fiihren zu einer Veran-
derung der Arbeitsteilung nicht nur in der Automobilindustrie und demzufolge zu Veranderun-
gen der Struktur der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit werden demnach nicht nur in der
Beschaffung eine gréfliere Rolle als bisher spielen. [22]
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Multi-laterale Geschafts- und Entwicklungsbeziehungen zwischen dem Kunde, dem Lieferan-
ten und dem Produzenten, erscheinen als eine effektive Lésungen zur Umsetzung diverser
Beschaffungsziele und im Allgemeinen der Ziele der Logistik.

9. Herausforderungen und Fazit

Mit der Digitalisierung der Beschaffungsprozesse kdonnen Ziele verfolgt werden, die in erster
Linie der Effizienz dienen. Die Uberfiihrung analoger Ablaufe in standardisierte, digitale Vor-
gange, ermdoglichen primar schnellere und stabilere Arbeitsprozesse, die mithin eine geringere
Fehlerquote aufweisen. Diese Entwicklung wirkt sich positiv hinsichtlich der Effizienz im Ein-
kauf dahingehend aus, dass das Einkaufsbudget, also den Finanziellen Rahmen, in dem sich
der Einkauf gestaltend bewegen kann, bezogen auf das verwaltete Einkaufsvolumen gegen-
wartig von durchschnittlich 1% auf 0,8% gesunken ist. [23] Wenn davon ausgegangen wird,
dass ein Einkaufer durchschnittlich 8,7 Millionen Euro (Deutschland) Euro im Jahr als Ein-
kaufsvolumen verantwortet, lasst sich der Riickgang damit erklaren, dass Projekte mehr und
mehr als eigenstandige Einheit ausgelagert werden. Damit ist zusatzliches Personal fur den
Projekteinkauf notwendig und auch das Controlling und administrative Arbeiten werden aufge-
stockt und erweitert. Die Kostenstruktur der Ablaufe ist durch eine wirksame Vernetzung effi-
zienter und die Einkaufspreise sind ebenfalls leicht riicklaufig. [24] Die bessere Datenqualitat
und vor allem die Datenverfiigbarkeit fihren zu verbesserten Entscheidungsprozessen in der
gesamten Lieferkette. Gerade die Datenverfugbarkeit, die Hersteller von Speichersystemen in
einer Prozentzahl angeben, ist fir den Nutzer entscheidend. Hierbei wird eine Ausfallwahr-
scheinlichkeit berechnet, die deutlich im hundertstel Prozentbereich liegt. Anders ausgedruckt,
die Daten sind nach Angaben der Speicherhersteller zu 99,9999 % der Zeit bezogen auf ein
Jahr verfligbar. Wird also gemal} des klassischen ,IBM-Jahres®, welches mit 365,25 Tagen
definiert ist, ausgegangen, entspricht dies einer Ausfallzeit von 32 Sekunden. [25] Die priori-
sierte Voraussetzung von digitalen Geschaftsprozessen in der Beschaffung ist mithin zunachst
die Verfugbarkeit der notwendigen Daten und bildet die Grundlage fur mdgliche Wettbewerbs-
vorteile des Unternehmens. Ist diese Verfugbarkeit nicht gewahrleistet, ist es bei einem digi-
talen Prozess kaum mdglich, mit dem Lieferanten zu interagieren oder flexibel auf Anderungs-
winsche des Kunden zu reagieren. Auch lieferantenseitig fiUhren digitale Prozesse zu lang-
fristigen Kosteneinsparungen durch neue IT-Lésungen und innovativer Prozesssteuerung. Ins-
gesamt kann konstituiert werden, dass die Beschaffung durch erfolgreiche Digitalisierung so-
wohl mit Lieferanten als auch mit den Abteilungen des eigenen Unternehmens vernetzter und
effizienter agiert.

Eine Datenumgebung, die stets Datenverfligbarkeit gewahrleistet, steht allerdings auch Her-
ausforderungen gegenuber, die auf die analoge Welt Ubertragen werden. Speichersysteme
bendtigen eine gewisse Infrastruktur, welche anfallig fir physische Ausfalle ist. Serverland-
schaften sind auf ihren Standort begrenzt und arbeiten nicht autark, sondern sind von einer
externen Stromversorgung abhangig. Hier stellt insbesondere die Kihlung der Rechenzentren
eine der groften Herausforderungen dar, welche nebenbei noch mit einen enormen Energie-
aufwand einhergehen. Rechenzentren werden haufig da errichtet, wo das Risiko eines tempe-
raturbedingten Ausfalls geringer erscheint, mithin an kuhlere Orte. So kihlt Facebook seine
Daten im nordschwedischen Datencenter Luled auf einem mehr als 100.000 Quadratmeter
grolien Gelande. [26]

Angesichts solcher Entwicklungen, die mit einen sténdigen Optimierungsdrang einhergeht, ist
es kritisch zu prufen, ob die Ziele der Beschaffung nicht an den Oberzielen der Logistik aus-
gerichtet werden sollten. Diese sind aufgrund der 6kologischen Herausforderungen, welche
im 21. Jahrhundert zur Disposition stehen, um vier weitere, rahmengebende Ziele zu erwei-
tern. Sie erganzen das herkdmmliche Zielsystem der Logistik und werden damit einer zweck-
orientierten und nicht einer mittelorientierten Logistik gerecht. Die folgende Abbildung zeigt die
klassischen Aufgaben (Steigerung der Logistikleistung und Senkung der Logistikosten) er-
ganzt um vier weitere, rahmengebende Ziele.
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Figure 4 - Extended logistics target system (Own presentation, 2022)

Die zentrale Rolle nimmt nach wie vor noch die Wirtschaftlichkeit, beziehungsweise die Ren-
tabilitat, mithin die Logistikleistung eines Unternehmens ein, jedoch erfolgen alle Bemuhungen
unter den Ubergeordneten Zielen der Nachhaltigkeit, des etischen Rahmens, der sozialen und
Okologischen Vereinbarkeit. Auf 6konomischer Ebene stellt ein bedeutendes Differenzierungs-
merkmal am Markt das vom Kunden direkt wahrgenommene termin- und mengengerechte
Ergebnis der bestellten Glter dar. Mit anderen Worten, der Kunde erfahrt somit eine maximale
Liefertreue. Ein voranbringender und in der heutigen Zeit vor allem ausschlaggebender Er-
folgsfaktor ist eine kurze Lieferzeit. Dieser Aspekt kann, wie beschreiben durch Data-Science-
Lésungen durchaus optimiert werden und sich damit positiv auf Beschaffungsprozesse aus-
wirken.

Die Logistikkosten kdnnen ebenfalls binar unterschieden werden. Einerseits kdnnen Kosten in
diesem Kontext unterteilt werden in welche, die durch den Logistikprozess sekundar initiiert
werden (z.B. Kapitalbindungskosen, Lagerkosten) und solche, die durch Logistikprozesse pri-
mar entstehen (z.B. Energiekosten, Beschaffungskosten oder Personalkosten).

Die Hauptaufgabe der Logistik, welche gepragt wurde durch die Dialektik der industriellen Re-
volutionen, bezieht sich nun auf eine Positionierung zwischen den beiden ZielgréRen, da ein
Optimum nicht immer definierbar ist, beziehungsweise Zielkonflikte vorherherrschen. Unter-
nehmen mit einer hohen Liefertreue, kurzen Lieferzeiten und geringen Herstell- und Kapital-
bindungskosten werden eindeutige Wettbewerbsvorteile gegeniiber der Konkurrenz erlangen,
so ist zumindest die Denkweise in der Logistik des 20. Jahrhunderts gepragt. Fur dieses Effi-
zienzdenken, beziehungsweise fir diese Denkweise, welche immer wieder mit Zielkonflikten
einhergeht, sind Methoden der Problemldsungsfindung notwendig. Hierfir dienen klassische
Konzepte der Logistik wie beispielsweise Kanban, welcher eine Problemstellung voraus geht,
die mit einer Optimierungsrechnung beantwortet werden will.

Offen bleibt die Frage nach Konzepten, welche sich den neuen Zielanforderungen stellen. Hier
ist zwingend weitere Forschung notwendig, die beispielsweise Aufschluss dariber geben
kann, wie eine nachhaltige Beschaffung unter ethischen Vorgaben aussehen kénnte. Welche
Ziele und Werte Mitarbeiter priorisieren, welche Erwartungen Kunden beziglich der Lo-
gistikleistung haben und wie man Kompromisse findet, wo die 6kologische Betrachtung voll-
standig integriert ist und als Grenze des Wachstums dient. Die Erde sollte nicht nur als uner-
schopfliche Quelle fur Ressourcen betrachtet werden (was sie defacto nicht ist), jene Ressour-
cen, welche nach klassischen Zielvorgaben maéglichst billig zu beschaffen sind ohne dass die
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Ethik der Lieferkette hinterfragt wird oder auf die Endlichkeit dieser Ressourcen Rucksicht ge-
nommen wird. Eine neue Beschaffungsethik muss in den Képfen der Unternehmen verankert
und Konzepte des ,Aufhérens®, nicht des ,immer mehr* entwickelt werden. Data-Science-Me-
thoden haben dieses Potenzial zweifellos, kluge Anwendungskonzepte fehlen jedoch noch
weitestgehend.
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FINANCNE A NEFINANCNE VYHODY TRANSFORMACIE KONTROLINGU
V RAMCI VYROBNEHO KONCERNU

FINANCIAL AND NON-FINANCIAL BENEFITS OF TRANSFORMATION OF
CONTROLLING WITHIN THE MANUFACTURING CONCERN

Eva SANTAVA

Abstrakt

Mnohé vyrobné podniky plne prijali filozofiu Stihleho manazZmentu, av$ak ich finanéné a kontrolingové
oddelenia sa tieZ musia prispdsobit tomuto trendu. VSetky oddelenia sa musia prispdsobit' meniacim sa
poZiadavkam a odrazat’ nové vyzvy v riadeni vyroby. V poslednom ¢ase prechadza kontroling mnohymi
zmenami. Stahovanie dat uz davno nie je jedinou naplriou prace kontroléra. Tento ¢lanok sa venuje
analyze finanénych a nefinanénych vyhod transformacie kontrolingu v ramci jedného koncernu,
v ktorom prebieha transformacia kontrolingu v 12 vyrobnych podnikoch. V ramci transformacie
kontrolingu sa meni Gloha kontrolérov a menia sa samotné kontrolingové procesy. Vo vSeobecnosti
mozno vplyv digitalizacie na kontroling skumat’ najmé z organizacného a procesného hladiska. Za
organizacné désledky digitalnej transformacie mozno povazZovat trendy centralizacie, zriadovanie
centier zdielanych sluzieb a odbornych centier (Langmann 2019).Nasim cielom je zadefinovat’ si, aké
financéné aj nefinanéné vyhody takato transformacia prinaSa a aka metdéda z vyroby je vhodna na
optimalizaciu procesov v ramci kontrolingu.

Key words: transformation, kontroling, S$tandardizacia, eliminacia, zlepSenie procesov, efektivita,
kategdrie procesnych aktivit, procesny ¢as, personalne naklady

Abstrakt

Many manufacturing companies have fully embraced the philosophy of lean management, but their
finance and controlling departments must also adapt to this trend. All departments must adapt to
changing requirements and reflect new challenges in production management. Recently, controlling has
undergone many changes. Downloading data is no longer the only content of the controller's work. This
article is devoted to the analysis of financial and non-financial benefits of the transformation of controlling
within one concern, in which the transformation of controlling is taking place in 12 production companies.
As part of the transformation of controlling, the role of controllers changes and the controlling processes
themselves change. In general, the impact of digitization on controlling can be examined mainly from
an organizational and process point of view. Centralization trends, the establishment of shared service
centres and centres of expertise can be considered organizational consequences of digital
transformation (Langmann 2019). Our goal is to define what financial and non-financial benefits such a
transformation brings and what production method is suitable for optimizing processes within controlling.

Key words: transformation, controlling, standardization, elimination, process improvement, efficiency,
process activities categories, process time, personnel costs

uvoD

V nasledujucich rokoch, musia kontroléri Celit niekolkym vyzvam plynucich z
digitalizacie. Ich vyprofilované ulohy, ale aj spdsob myslenia musia byt prispdsobené novym
parametrom. Pri pohlfade do buducnosti je jasné, ze pocet kontrolérov sa musi jednoznacne
znizit, pretoze kontroling sa stava prvkom filozofie manazmentu. Zasadna transformacia toho,
€o kontroléri robia a ¢o kontroling predstavuje prebieha v plnom priade. Zatial, ¢o kontroléri sa
volakedy povaZovali iba za "majstrov Cisiel", teraz uzko spolupracuju s manazmentom podniku
v zaujme dosiahnutia podnikovych cielov. Najnovsie pokroky v oblasti IT priniesli pozoruhodny
pokrok, ktory vyrazne zmenil vnimanie ulohy kontroléra a aj ulohy CFO (WHU-ON-
CONTROLLING, 2018).
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Nato, aby sa takato transformacia mohla uskutoénit, je potrebné identifikovat' klucové
atributy rozvoja kontrolingu (WHU-ON-CONTROLLING, 2018):
e trendy v IT, najma databazové sluzby a samoobsluzné aplikacie,
e globalizacia a medzinarodna Standardizacia v ramci kontrolingu,
e vyzvy vysoko nestabilného podnikatel'ského prostredia.

FINANCNE A NEFINANCNE VYHODY TRANSFORMACIE KONTROLINGU V RAMCI
VYROBNEHO KONCERNU

Podla Schaffera a Webera, digitalizacia sa vyuziva na zvySenie efektivity kontrolingu.

Na jednej strane digitalizacia vyzaduje $tihle, integrované a citlivé ovladanie. Na druhej strane,
potencial automatizacie, globalna 3&tandardizacia a centralizacia kontrolnych procesov
umoziuju enormné zvysenie efektivnosti kontrolingu. Vdaka obom uzko suvisiacim vyvojom
bude eliminovana velka &ast’ tradiCnych uloh odfah&ujucich kontrolérov. Vdaka tomu sa
kontroléri m&zZu sustredit na dbleZitejSie ulohy. ZvySenie efektivnosti sa da dosiahnut aj ovela
skor ato vdaka vyuzitiu centier zdielanych sluzieb alebo odbornych centier. Délezité je
zadefinovat’ si, kde presne lezia hranice Standardizacie.
V kazdom pripade, eliminacia mnohych profilovych udloh vo funkcii kontrolingu v désledku
automatizacie, ako aj existencia zdielanych sluzieb a odbornych centier povedie k novym
kariérnym draham kontrolérov a mozno aj k novej profesijnej identite. ESte vyraznejSie
zameranie sa na doplfiujuce ulohy — obchodné partnerstvo — sa javi ako jedina schodna cesta
do buducnosti.

Zacat' s transformaciou kontrolingového oddelenia na StihlejSie oddelenie ma jeden
jednoduchy ciel: vyhnut sa plytvaniu v akejkolvek forme. Napriek tomu sa takmer v kazdom
podniku vyskytuje vysoka miera plytvania, ktoru si zamestnanci na prvy pohfad nevSimnu.
Plytvanie je taZzké odhalit fTudmi, ktorych sa bytostne tyka. Je zbyto€né, ak napriklad oddelenie
kontrolingu zhromazduje a analyzuje data, ktoré ostatné Casti podniku v tejto podobe
nepotrebuju. Potom nezalezi na tom, ako rychlo a lahko sa daju tieto udaje zhromazdit.
Nadbyto&né je nadbytocné a to je zbytocné.

Vychodiskom na ziskanie informacii o implementacii transformacie kontrolingu bol
uskuto&neny empiricky vyskum. Tento vyskum sa uskutoénil vo velkych podnikoch patriacich
do celosvetového koncernu vramci elektrotechnického priemyslu. Podniky, ktoré sa na
prieskume podielali sa nachadzaju v Eurépe, Azii a Amerike. Celkovy podet podnikov, v
ktorych sa vykonava transformacia je 12. Cielom tejto transformacie je posilnenie digitalnej
funkcionality a zavedenie datovych sluZieb v kontrolingu.

V ramci vyskumu bolo navrhnuté, aby centrum odbornosti nazvané ako HUB bol
lokalizovany v jednom z vyrobnych podnikov a teda prave toto centrum odbornosti bude mat’
pravomoc stanovit stratégiu a smerovanie Standardizacie, eliminacie, zjednodusenia procesov
a automatizacie. V ramci HUBu sa urcil projektovy team s jasnym ¢asovym harmonogramom.
Na cely projekt boli vymedzené 2 roky.

Stanovili sme 3 piliere v ramci HUBu:

e reporting v ramci mesacnej zavierky,

e spracovanie analyz v ramci mesacnej zavierky a priprava komentarov,
o forecating produkéného vysledku.

Dévod, preco by mal byt HUB postaveny prave na zakladni tychto 3 pilierov je nizke
riziko implementacie. V3etky 3 piliere su o vyuziti dostupnych ex-post systémovych udajov.
Vysoko rizikova Cast, tvorba udajov (ako Standardné vypodlty, smerovanie, systémové
nastavenia, targetovanie) zostava v agende lokalneho kontrolingu.
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Na zaklade workshopov, ktoré prebehli, boli zosumarizované nasledovné vystupy:

Z pohladu vykaznictva je zakladnou otazkou, aky pristup pouzit: podfa novo-
nastavenych ziskovych stredisk alebo rozdelenia podfa vyrobnych nakladovych
stredisk. Vysledkom je, Ze pristup ziskového centra je umely pohlad, ktory nereflektuje
potreby manazmentu podniku. V pripade reportingu sa vykazovanie musi robit podfa
segmentov, ale manazment vyrobného podniku si vyzaduje pohlad podfa Struktary
vyrobného nakladového strediska. Nepredstavuje to vSak Ziadnu dodato&nu praca pre
HUB, nakolko staéi nastavit vzorce vo vlastnych Sablénach, tym padom je HUB
schopny ziskat kli€ové ukazovatele v oboch zobrazeniach.

Operativne kalkulacie- Aj ked ide o vysoko transakénu E&innost, je vyhodnejSie ju
netransformovat. Za bezného chodu, pocet operativnych kalkulacii nie je az taky
vyznamny. V pripade, ze podnik implementuje novy vyrobny projekt, pocet kalkulacii
je sice signifikantny, nakolko su v§ak potrebné interakcie s inymi oddeleniami, transfer
takejto agendy by cely proces len zdrzal. Je teda lepSie, aby kalkulacie zostali ako
agenda v ramci lokalneho kontrolingu, ale s moznostou delegovat’ €asti pracovnej
zataZe s nizkou pridanou hodnotou na HUB.

Target- Pokial ide o target, nadalej budu zodpovedné lokalne podniky, preto musi
proces targetovania zostat’ v plnej zodpovednosti miestneho kontroléra. HUB mdbze
vykonavat niektoré podporné ulohy.

Forecast na Investicie- Tato agenda si vyzaduje vela interakcii s miestnymi
zainteresovanymi stranami, ze presun do HUBu by bol viac ako nevyhodny.
Kalkulacie uspornych a zlepSovacich navrhov- Kalkulacie uspornych a zlepSovacich
navrhov a ich udrzba by mala zostat v ramci lokalneho kontrolingu. V dioch, kedy je
potrebné vSetky tieto kalkulacie odovzdat, je HUB plne vytaZzeny. Tato agenda si
vyZaduje vela interakcii s miestnymi zainteresovanymi stranami. Zistovanie logiky je
Casovo najnaroc¢nejsia Cast a aj tak by to mal urobit miestny kontrolér.

Ulohy pre lokalny kontroling- HUB nemdze prebrat jednotlivé dlohy 1:1 na zaklade
momentalneho nastavenia v ramci lokalneho kontrolingu. V pripade, ze v ramci
lokalneho kontrolingu su Specifické ulohy, ktoré sa nenachadzaju v inom podniku,
lokalnemu kontrolingu sa vytvori kapacita transferom reportingu a forecastovania,
nasledne sa lokalny kontroling moze venovat tymto Specifickym uloham.

HUB preberie len &innosti, ktoré je mozné prevziat zo vSetkych vyrobnych podnikov,
musia to byt opakujuce sa pravidelné cinnosti s potencidlom medzipodnikovych
unifikacii.

Musia byt pouzité rovnaké Sablony, rovnakeé vzorce pre rovnaké klucové ukazovatele
platné pre kazdy vyrobny podnik. "Zakaznik" dostane porovnatelné informacie. Kedze
Sablony budu rovnaké pre kazdy vyrobny podnik pouzivané v Hube, v pripade choroby
alebo inej absencie, nie je problém pre ¢lena HUBu do¢asne nahradit agendu kolegov
v ramci HUBu.

V HUBe bude mat kazdy pracovnik pridelené vyrobné podniky na vlastnu
zodpovednost.

Kazdy lokalny kontrolingovy tim bude mat’' v HUB-e svojho kontaktného referenta pre
bezné ulohy. Ak sa v lokalnom kontrolingu vyskytnu €asovo narocné lokalne témy,
poméct méze nielen prideleny HUB referent, ale aj s doasnym prerozdelenim uloh v
ramci HUB, aj ostatni kolegovia z HUBu.

Aj druhu etapu sme zacali podrobnou analyzou jednotlivych aktivit. Tato analyza bola

urobena v sulade s Lean admin. Na zber udajov sme si zvolili metédu ASA (Activity structure
analysis).

Analyza Struktary Cinnosti je nastrojom z oblasti Stihleho manazmentu. Analyza

Struktury Cinnosti sluzi na evidenciu vSetkych cinnosti (teda cinnosti) zamestnanca za
definované Casové obdobie. Cinnosti alebo uUdaje ziskané z c&innosti su zasadené do
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celkového kontextu. Analyza Struktury €innosti sa vykonava bud externym alebo vlastnym
pozorovanim. Da sa urcit' Siroka skala podmienok, napriklad mnozstvo ¢asu straveného na
¢innosti, ako je dokumentacia alebo nastavenie a preskupenie pracovného prostredia. M6ze
sa tiez wurCit vzdialenost prejdena pri Cinnostiach, ktoré sa maju preskumat
(Multimomentanalysis 2022).

Cielom analyzy bolo zistit, ako su rézne ulohy rozdelené medzi jednotlivych
zamestnancov a overit si, aka je ich vytazenost. Vystupom analyzy je funkéna analyza, vdaka
ktorej sme odhalili slabé miesta pre optimalizaciu. Vdaka identifikovaniu slabych miest:

o eliminujeme nadbytoénost,
e Ulohy spravne nakombinujeme,
e odstranime duplicitu.

Aktivity boli zoradené do kategérii, plus boli ponechané aj niektoré prazdne polia pre
kazdy typ aktivity. Tieto volné polia umoznili zamestnanom pridat’ vlastné aktivity, ktoré su
z ich pohladu délezité. V tabulke sa nachadzali aj dal$ie prazdne stipce, ktoré bolo potrebné
vyplnit’ a to:

o pocet vyskytov za rok,
o frekvencia,
e procesny ¢as na jednu aktivitu v minatach.

ASA bola urobena v ramci kazdého vyrobného podniku, av§ak bola anonymna. Dévod
pre€o bola ASA anonymna je, ze v ramci tejto analyzy neslo o sledovanie pracovnych uloh,
metdd a efektivnosti zamestnancov. Prvotnou ulohou bolo ziskat evidenciu €asu, ktory je
venovany jednotlivym aktivitam. Druhotnou ulohou bola kalkulacia nakladov na jednotlivé
¢innosti.

Prehlad Struktury zberu udajov je znazorneny na obrazku €. 1

Zamestnanec
Celkovy
procesny cas
= pocet
Vyskyt Procesny ¢as | frekvenciix | Celkovy ¢as
Cislo Kategoria | Aktivita Popis |1(2(3(4(5([6]| aktivita |Frekvencia| na aktivititu cas zarok v
za rok v minutach | spracovania hodinach
na jednu
aktivitu v
hodinach

Obr. &. 1 Prehlad Struktury zberu tdajov. Zdroj: viastné spracovanie

V ramci kontrolingového oddelenia bol kazdy zamestnanec poziadany, aby analyzoval
svoju vlastnu pracu. Zber udajov trval 4 tyzdne. Ulohou zamestnanca bolo zhrnut, aké &innosti
vykonaval v priebehu dria a zaevidoval, ako €asto, ako dlho a v akych intervaloch za rok tieto
¢innosti vykonava. Do Uvahy treba brat' aj aktivity, ktoré sa vyskytuju len na kvartalnej alebo
ro¢nej frekvencii. Po uplynuti Styroch tyZdhov boli zozbierané vietky anonymizované formulare
a skontrolované. Analyza bola vykonana vo vztahu ku kazdej funkcii a kateg6rii. Nasledne
bola vykonana konsolidacia dat.

V tabufke €. 1 je znazorneny celkovy procesny Cas za vSetky vyrobné podniky.
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Tab. €. 1 Prehlad celkového procesného ¢asu v hodinach. Zdroj: viastné spracovanie

Kategoérie procesnych aktivit Celkov;:\g;ci):z:;: ycasv
Podpora & Ad-hoc témy 26 693
Mesacna zavierka 17 006
VSeobecné 13 200
Target 10 620
Ugtovnicke transakcie 7 992
Ukonc&enie obchodného obdobia 5010
Uprava / udrzba systéme 4570
Forecast 3773
Sprava internych zakazok a sledovanie
nakladov 2413
Kalkulacia uspor v ramci zlepSovacich navrhov 1843
Reporting 1758
Team Leading 1439
Update forecastu 862
Koncoro€na zavierka 45
Celkovo 97 223

Analyza Struktury Cinnosti nam ukazala, ako dlho jednotlivé Cinnosti trvaju. Vdaka
zozbieranym informaciam, ktoré boli ziskané o procesoch, aktivitach a ¢asovych odhadoch,
sme preskumali, ktoré aktivity mozu byt presunuté do HUBuU a kde méze byt aplikovany ESSA
pristup. Vdaka tomuto kroku sa priblizime k poZzadovanej optimalizacii.

ESSA je skratka, ktora znamena Eliminate, Simplify, Standardize a Automate. Tento
koncept sa vo vyrobe pouziva uz roky, ale teraz sa stava popularnym vo vSetkych formach
podnikania. Ak sa ESSA robi spravne, zvySuje produktivitu, umozriuje fudom travit viac ¢asu
hodnotnymi aktivitami a v kone¢nom désledku podstatne znizuje naklady v podniku
(Olsoinstitute 2022).

V tabulke €. 2 je znazorneny celkovy procesny Cas za aktivity, ktoré maju potencial byt
presunuté do HUBuU.
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Tab. €. 2 Prehlad celkového procesného ¢asu v hodinach za aktivity, ktoré mézu byt presunuté do

HUBu. Zdroj: viastné spracovanie

Kategoérie procesnych aktivit Celkov;:]g;ci):ggir‘l ycasv
Mesacna zavierka -8 994
Forecast -2 447
Podpora & Ad-hoc témy -2 319
Ukoncenie obchodného obdobia -1481
Target -929
Team Leading -359
Update forecastu -351
Reporting -261
Kglkulécia uspor v ramci zlepSovacich -86
navrhov
Uétovnicke transakcie -70
Celkovo -17 298

Z uvedeného prehladu mézeme konstatovat, Zze presunutie aktivit do HUBuU prinesie
usporu 17 298 hodin, ¢o predstavuje takmer pracovné aktivity 9 zamestnancov.

V tabulke €. 3 je znazorneny celkovy procesny Cas za aktivity, ktoré maju potencial

aplikovat ESSA pristup.

Tab. ¢. 3 Prehlad celkového procesného ¢asu v hodinach za aktivity, ktoré maju potencial aplikovat

ESSA pristup. Zdroj: viastné spracovanie

Kategorie procesnych aktivit | Celkovy procesny ¢as v hodinach
Podpora & Ad-hoc témy -8 425
VSeobecné -2 670
Mesaclna zavierka -1 252
Uprava / udrzba systéme -937
Forecast -580
Team Leading -580
Target -393
Ugtovnicke transakcie -121
Ukonc&enie obchodného obdobia -15
Celkovo -14 971

Z uvedeného prehladu moézZeme konstatovat, Zze ESSA pristup mdze priniest’ v prvom

kroku eliminaciu 14 971 hodin, o predstavuje

pracovné aktivity takmer 8 zamestnancov.

Okrem analyzy jednotlivych kategérii a aktivit, je dolezité vediet kolko nas jednotlivé

procesy stoja.
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V tabulke €. 4 je znazornené celkové ro¢né personalne naklady po jednotlivych
procesnych kategoériach v EUR v ramci analyzovanych podnikov.

Tab. €. 4 Prehlad celkovych ro¢nych personalnych nakladov v EUR. Zdroj: viastné spracovanie

Kategérie procesnych aktivit Celkové ro€éné pELngnélne naklady v
Podpora & Ad-hoc témy 1 089 847 €
Mesacna zavierka 721 604 €
VSeobecné 678 792 €
Target 451 285 €
Ugtovnicke transakcie 362832 €
Ukonc&enie obchodného obdobia 257 654 €
Forecast 154 978 €
Uprava / udrzba systéme 143 522 €
Sgi:a/;oi\:\ternych zdkazok a sledovanie 107 749 €
Reporting 90 387 €
ﬁg\l/l;ﬁfvcia Uspor v ramci zlepSovacich 60 908 €
Team Leading 52 480 €
Update forecastu 44 306 €
Koncoro€na zavierka 2316 €
Celkovo 4 218 658 €

Presunutie aktivit z krajin s vy88imi personalnymi nakladmi do HUBu, ktory sa
nachadza na Slovensku, plus aplikacia ESSA pristupu vo vSetkych vyrobnych zavodoch
v ramci kontrolingovych oddeleni prinesie nielen usporu v po¢te zamestnancov, ale aj
navyse usporu v personalnych nakladoch, nakofko presuvame aktivity z drahSej do lacnejsej
krajiny.

Tab. €. 5 Prehlad uspory personalnych nakladov v EUR. Zdroj: viastné spracovanie

Kategoérie procesnych aktivit Odhadnlgls(;l):drgvpsrésgalnych
Mesacna zavierka -375 025 €
Forecast -98 432 €
Ukoncenie obchodného obdobia -76 185 €
Podpora & Ad-hoc témy -55 000 €
Target -21 874 €
Update forecastu -18 062 €
Reporting -13431€
Team Leading -8 514 €
Kalkulacia uspor v ramci zlepSovacich navrhov -2 036 €
Uégtovnicke transakcie -1 666 €
Celkovo -670 223
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V tabulke ¢. 5 je znazorneny predbezny odhad uspory personalnych nakladov
v pripade presunu procesnych aktivit do HUBuU.

V tabulke ¢. 6 je znazorneny predbezny odhad uspory personalnych nakladov
v pripade implementacie ESSA pristupu.

Tab. ¢. 6 Prehlad uspory personalnych nakladov v EUR. Zdroj: vlastné spracovanie

Kategoérie procesnych aktivit Odhadntgls([l):drgvpsréagalnych
Podpora & Ad-hoc témy -367 809 €
VSeobecné -137 279 €
Mesacna zavierka -52 731 €
Forecast -27 444 €
Uprava / udrzba systéme -22 146 €
Team Leading -20 842 €
Target -9 148 €
Uégtovnicke transakcie 2798 €
Ukonc&enie obchodného obdobia -772 €
Celkovo -640 969

Mézeme konStatovat, Ze presunom procesnych aktivit do centra odbornosti
a implementaciou ESSA pristupu mézeme znizit poéet procesnych hodin o 32 269 ro¢ne a
personalne naklady o 1,3 miliéna EUR rocne.

Docielili sme prepojenie kontrolingovych oddeleni, identifikovali a odstranili sme
akékolvek zjavné plytvanie alebo uUzke miesta. Dosiahli uroven industrializacie. Komplexna
optimalizacia podnikovych procesov musi predist identifikovanému plytvaniu. Zakladom je
komplexné zobrazenie aktualneho stavu v podniku — so vSetkymi oblastami konania a ¢asovo
naro¢nymi poloZkami, ktoré sme identifikovali v ramci zaznamenavania situacie. Z toho
vyplyvaju konkrétne metddy pristupu k optimalizacii. Pred za¢atim modelovania cielového
procesu si musime byt isti, aky konkrétny ciel sledujeme. Chceme skratit’ ¢asy prechodu?
Alebo sa to viac zameriava na zvySovanie produktivity? Mame na mysli, aby sa oddelenia stali
zdrav8imi, aby boli pripravené na vacsi objem prace? Proces sa musi prispdsobit
poziadavkam trhu alebo poziadavkam naSej stratégie. (Lean Administration 2006).

ZAVER

Transformacia kontrolingu predstavuje zosuladenie funkcie kontrolingu so stratégiou
riadenia podniku. V ramci transformacie kontrolingu je potrebné prehodnotit, na o sa ma
kontroling viac zamerat. Kontroling sa musi viac koncentrovat na analyzy a zlavit od
planovania a neustaleho reportovania. Novy kontroling musi prevziat ulohu obchodného
partnera na urovni prevadzkovych jednotiek.

Za nefinan¢né vyhody povaZujeme, Ze celopodnikovy planovaci proces sa vyrazne
skratil vdaka eliminacii procesov, ktoré boli identifikované ako nepotrebné a uvolnenim
kapacity sa tak vyrazne zvysila hibka a kvalita finanénych informacii. Presun kontrolingovych
procesov do jedného centra odbornosti prinesie potrebnl transparentnost. Dal$ou
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nefinanénou vyhodou je Standardizacia kontrolingovych procesov a ich konsolidacia v ramci
jedného centra odbornosti ma za nasledok vytvorenie ,jediného bodu pravdy®.

V neposlednom rade vSak transformacia kontrolingu prinadsa aj finanéné vyhody,
kedZe sa centrum odbornosti nachadza v krajine s nizSimi personalnymi nakladmi, vdaka
¢omu dosiahneme vyrazné Uspory v personalnych nakladoch.

V ramci pripadovej Studie, ktora prebiehala v 12 vyrobnych podnikoch sme ziskali
dolezité poznatky, ktoré budu napomocné pri vytvarani navrhu metodiky implementacie
transformacie kontrolingu v priemyselnych podnikoch. Mézeme konstatovat, Zze na
optimalizaciu procesov v ramci kontrolingu mézu byt pouzité osvedcené metédy z vyroby.

Transformacia je prebiehajuci proces a nie jednorazové cviCenie. Pocas
transformacného procesu sa vyskytuju rézne aspekty, ktoré si vyZzaduju osobitny pristup. Je
dolezité, aby sa podnik nebal prehodnotit svoj transformacny plan, ak si to situacia vyzaduje.
Len tak sa bude méct podnik rozvijat' a dokongit transformaciu kontrolingu.
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STANDARDIZACIA A ELIMINACIA KLUCOVYCH UKAZATELOV VYKONNOSTI
VO VYROBNEJ SPOLOCNOSTI

STANDARDIZATION AND ELIMINATION OF KEY PERFORMANCE INDICATORS
IN THE PRODUCTION COMPANY

Eva SANTAVA
Abstrakt

Cielom v oblasti kontrolingu je vytvorenie systému riadenia, ktory pomé6ze ziskavat' informacie v ¢o
najkratSom case, a tym predchadzat pripadnym stratdm podniku. Zavedenim kontrolingovych
procesov v podnikoch sa orientujeme na zlepSenie hospodarskeho vysledku. Prostrednictvom
kontrolingu zmapujeme procesy v podniku, aby sme Zzistili, ¢i sa &innosti vykonavaju spravne a
efektivne na zaklade stanovenych noriem. V pripade, Ze zistime nedostatky, kontroling navrhne
napravné opatrenia. Vyhodnotenim toho, ako funguju sucasné procesy, mézu podniky uSetrit’ ¢as a
potencialne vytvorit plynulejSi prechod pri aktualizacii svojich kontrolingovych ¢innosti (Biznishub
2023). Tento ¢lanok je venovany analyze, ako dosiahnut Standardizaciu a eliminaciu KPI
vykazovanych oddelenim kontrolingu v ramci jedného vyrobného koncernu, v ktorom prebieha
transformacia kontrolingu v 12 vyrobnych podnikoch. V ramci transformacie kontrolingu sa meni tloha
kontrolérov a menia sa samotné kontrolingové cCinnosti. Na§im cielom je navrh ako zvysit pridant
hodnotu aktivit a zaroveri zniZit plytvanie v oblasti kontrolingu.

Klacoveé slova: klucové ukazovatele vykonnosti, Stihly manazment, eliminécia, Standardizécia,
zlepSovanie procesov, efektivnost, produktivita, kvalita, transformacia, kontroling,

Abstract

The goal of controlling is the creation of a management system that will help to obtain information in
the shortest possible time, thereby preventing possible losses of the company. By introducing
controlling activities in companies, we aim to improve the economic result. By means of controlling,
every company has a map of the activities taking place in the company, thanks to which we can find
out whether the activities are carried out correctly and efficiently based on the established standards.
In case of we detect deficiencies, controlling will propose corrective measures. By evaluating how
current processes work, businesses can save time and potentially create a smoother transition when
updating their controlling activities (Biznishub 2023).

This article is devoted to the analysis of how to achieve the standardization and elimination of KPI
reported by controlling department within one production concern, in which the transformation of
controlling is taking place in 12 production companies. As part of the transformation of controlling, the
role of controllers changes and the controlling activities themselves change. Our goal is proposal to
increase the value added activities and to reduce waste at the same time in the area of controlling.

Key words: key performance indicators, lean management, elimination, standardization, process
improvement, efficiency, productivity, quality, transformation, controlling,

uvoD

VSeobecny ciel akejkolvek transformacie je rovnaky: zosuladit financovanie s
celkovou stratégiou spoloCnosti, aby sa stala efektivnejSou a poskytovala lepSie sluzby
svojim internym zakaznikom.

Podfa Plauta (2021) proces transformacie finanénych a kontrolingovych funkcii je
nesmierne aktualnou témou a preto je potrebné, aby si kazdy podnik stanovil vlastnu poziciu
v tomto vyvojovom procese a prijal potrebné opatrenia na dalSi rozvoj.

Plytvanie je tazké odhalit’ fudmi, ktorych sa bytostne tyka. Je zbyto¢né, ak napriklad
oddelenie kontrolingu zhromazduje a analyzuje data, ktoré ostatné Casti podniku v tejto
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podobe nepotrebuju. Potom nezélezi na tom, ako rychlo a lahko sa daju tieto udaje
zhromazdit. Nadbyto¢né je nadbytoéné a to je zbytocné (Wiegand, Franck 2006).

STANDARDIZACIA A ELIMINACIA KLUCOVYCH UKAZOVATELOV VYKONNOSTI VO
VYROBNOM PODNIKU

Pouzitie systému na meranie vykonnosti je vo vSeobecnosti nevyhnutné na
sledovanie vykonavania stratégie. Meranie vykonnosti poskytuje informacie o tom, &i boli
prijaté strategické ciele dosiahnuté a i boli opatrenia uspedne implementované. Na tento
ucCel je potrebné definovat a désledne monitorovat kfu€ové ukazovatele vykonnosti (KPI).
Prostrednictvom nepretrzitého monitorovania a pravidelnych hodnoteni stratégie, napr. vo
forme inStitucionalizovanych strategickych stretnuti je mozné v€as rozpoznat odchylky
a protiopatrenia sa mézu za€at uz v rannom $tadiu (Insights controller 2020).

Stihly kontroling sa vztahuje na prenos konceptu $tihlej vyroby (tihla vyroba) na
kontroling. V prvom rade to mdzZe zahifiat prenos zakladnych prvkov $tihlej vyroby do
kontrolingu. To zahffia najma implementaciu konceptu Kaizen, znizenie vertikalnej integracie
(outsourcing), uzSie dodavatelské vztahy a silnd procesnu orientaciu v podniku.
Spolu so zavedenim tychto zakladnych Stihlych vyrobnych prvkov v podniku zvyc€ajne
dochadza k revizii (nie nevyhnutne k zniZeniu) kontrolingovych uloh, prispésobeniu
kontrolnych nastrojov a zmenam v organizacii kontrolingu (Betriebswirtschaft 2023).

V ramci dizertaCnej prace “Navrh metodiky implementacie transformacie kontrolingu v
priemyselnych podnikoch” sme uskutoénili prieskum, ktory skumal implementaciu
transformacie kontrolingu v podnikoch patriacich do celosvetového koncernu v ramci
elektrotechnického priemyslu. Podniky, ktoré sa na prieskume podiefali sa nachadzaju v
Eurépe, Azii a Amerike. Celkovy podet podnikov, v ktorych sa vykonava transformacia je 12.
Ciefom tejto transformacie je zistit zavedenie Standardizacie a eliminacie v ramci kfu¢ovych
ukazovatelov vykonnosti (KPI), ktoré sa na mesacnej baze vykazuju v ramci Balanced
Scorcardu (BSC), nastroja strategického manazmentu.

Vyber spravnych klu€ovych ukazovatefov vykonnosti (KPI) je nesmierne délezité,
nakolko je potrebné prechadzat existujucimi mnozinami Udajov. Zvolené KPI musia mat
formalnu alebo zamernu Standardizaciu. Nedostatok Standardizacie udajov je jednou z
velkych chyb spravy udajov, ktora prispieva k problémom s kvalitou udajov a konsolidaciou
dat.

Hlavnym dévodom, pre€o organizacie siahaju po Standardizacii procesov, je znizenie
variability procesov. Standardizacia ma ta vyhodu, Ze znizuje variabilitu vSetkych
obchodnych procesov a vysledkov. Standardizacia znamena, Ze zamestnanci maju
zavedeny a &asom overeny proces, ktory mézu pouzivat alebo dodrziavat. Standardizacia
procesov zniZzuje nejednoznacnost a dohady, zaruCuje kvalitu a zvySuje produktivitu
(Cflowapps 2023).

Standardizacia Udajov je nevyhnutny prvok datovej architektdry podniku, ktora uréuje,
kofko dat ma integritu a nakoniec aké uzito¢né a pouzitelné su datové aktiva podniku. Je to
samozrejme strata Casu a energie zamerana na dokonalu integritu udajov. Ak vSak mame
slabu Standardizaciu udajov, budeme sa usilovat’ o to, aby sme uviedli do zZivota opatrenia
potrebné na vykon, ktoré zavisia od prepojenia dvoch alebo viacerych zdrojov udajov
(Staceybarr 2022).

Dlhodobé rieSenie Standardizacie Udajov sa vracia k navrhu a implementacii datovej
architektiry daného podniku. Cakanie na to, aZ sa to stane, je v3ak strata éasu. Je potrebné
okamzite urobit niekolko veci zameranim sa na udaje potrebné pre najdolezitejSie
ukazovatele vykonnosti (Staceybarr 2022):

e Centralne rozhodnutie- je potrebné rozhodnut, ktoré datové Standardy sa nastavia

a tie sa budu nasledne komunikovat pomocou meradla vykonnosti.

e Interny audit existujucich udajov- je potrebné vykonat audit, aby sme nasli délezité

opatrenia tykajuce sa vykonu anomalie a nezhody, je potrebné tieto Udaje ,vycistit*.
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o Upravit existujuce formulare a nastroje na zber udajov, ktoré zhromazduju tieto
Udaje, aby sa objasnili nejednoznaéné otazky alebo pokyny, pridali vopred
zakoédované zoznamy moznosti, poskytli priklady spravnych formatov udajov atd. ...

Ak nie je mozné prepojit suvisiace zdroje udajov, aby sme ziskali lepSi obraz o
vykonnosti, je to ako pokuSat sa navigovat bez suradnic. V takom pripade mézeme vidiet
iba to, ¢o je okamzite okolo nas; €o je zrejmé. Nikdy neuvidime vacsi obraz a nikdy
nenajdeme Statistiky, ktoré by sme mohli mat. K S&tatistikdm sa nembzZeme orientovat
pomocou udajov o vykonnosti, ktoré nie su S$tandardizované, pretoze ak nemdbzeme
navzajom prepojit’ zdroje udajov, nevidime, ¢o este nie je zrejmé (Staceybarr 2022).

Na zlepSenie podniku pomaha akakolvek forma S$tandardizacie, jedna sa o
zavadzanie predpisanych postupov, ktoré eliminuji niekolko foriem plytvania zaroven.
RozliSovanych je niekolko druhov Standardov napr. predpisy, Standardy kvality, technické
$tandardy, procesné $tandardy, manualy atd. Uzko spaté so Standardmi na pracovisku su
kvalita a produktivita. Vaé&sina podnikov ma 3tandardy zavedené, ale pracovnici su o nich
nedostato¢ne informovani alebo ich nedodrziavaju vébec. V Stihlom podniku je potrebné
pracovné operacie Standardizovat s ohladom na kvalitu, bezpeénost, efektivhe vyuZitie
pracovnikov ¢i materialov (Shin Ta Liu 2007).

Administrativne procesy byvaju Casto chapané ako synonymum pre kancelarske
ulohy. V skutocnosti sa vSak pod tymito procesmi skryva mnoho dalSich procesov, ktoré su
potrebné na to, aby podnik mohol flexibilne a efektivnhe zvladnut cely proces realizacie
zakazky alebo vyroby podla poziadaviek zakaznika (od planovania vyroby, zasobovania,
vystavenia faktury atd.). Ide teda o procesy, ktorych ulohou je spravovat informacie a cez
spravnu agendu podporovat podnikanie. Pohlad na hlavné charakteristiky podava Kriz a
Zuzak (2006), ktori ich definuju ako podporné a Strukturalizované procesy viazané na
Standardizované dokumenty a formulare.

Bauera (2012) si zaklada na tom, Ze Standardy musia byt vytvorené tak, aby ludom
pomahali ulahéit pracu a nie ich zbyto&ne komplikovali. Déraz sa kladie najma na spolupracu
zamestnancov daného procesu, ktori sa priamo podielaju na tvorbe tychto Standardov.
Hlavnym ciefom tohto kroku teda je, aby vSetci pracovali rovnakym spésobom.

V ramci prieskumu bolo potrebné analyzovat, ktoré KPl sa zhoduju v ramci
reportovania v BSC, nakolko v ramci konsolidacie zvolenych KPI sa vdaka Standardizacii
budu KPI reportovat v ramci Power Bl. Power Bl bude nasledne sluzit na vizualizaciu
akychkolvek udajov pomocou zjednotenej Skalovatelnej platformy pre samoobsluzné a
podnikové business inteligencie (Bl), ktora sa fahko pouzZiva a pomaha tak ziskat hilbsi
prehfad o udajoch nielen za kazdy podnik, ale vramci jednotlivych odchylok za
konsolidovany celok. Na to, aby sme mohli mat jednotny reporting KPI v podniku, potrebovali
sme ziskat prehlad, ktory podnik vykazuje aké KPI.

Prehlad klu€ovych ukazovatelov vykonnosti v ramci 12 podnikov, v ktorych prebieha
Standardizacia KPI je znazornena v tab. €. 2.
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Tab.¢. 2 Prehlad reportovanych ukazovatelov v ramci jednotlivych podnikov. (viastné spracovanie)

P.E.|KPI 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 |Net-Output finished goods X X X X X X X X X X X X
2 [Net-Output semifinished goods X X X X X X X X X X X X
3 [Net-Output Total X X X X X X X X X X X X
4 |Net-Output by cost component X X X X X X X X X X X X
5 [Value Add X X X X X X

Plant result (variance between
6 X X X X X X X X X X X X X
calculation and actual)
Analysis of plant result actual
7 X X X X X X X X X X X X
vs. STD
8 Price Var. Mat. + En. - Currency
Impact X X
9 [RMCC X X X X X X X X X X X X
10 |PPC X X X X
11 |MCP X X X X X X
12 |VAM X X X X X X
13 |Product cost per 1000 Units X X X X X X
14 |Maintenance X X X X X X X X X X
15 |Failure prevention costs X X X X X X X X X X X X
16 |Manufacturing inspection X X X X X X X X X X
17 |Warehouse inspection X X X X X X X X X X X X
18 |External failure costs X X X X X X X X X X X X
19 |Shrinkage X X X X X X X X X X X X
20 |Internal failure cost X X X X X X X X X X X X
21 [Non Conformance Costs (NCC) X X X X X X X X X X X X
22 |External Optimization X X X X X X X X X X X X
23 |Other Failure X X X X X X X X X X X X
24 |Number of supplier incidents X X X X X X X X X
25 [Number of customer incidents X X X X X X X X X
26 |Total inventory (value w/o FG) X X X X X X X X X X X X
27 |FC of Inventories
28 |Days of inventory X X X X X X X X X X X X
29 |On Time Delivery X X X X X X X X X X X X
30 Aval_la_lble to promise (plant N N N x N N N . x
specific)
31 |Turnover Ratio (Plant specific) X X X X X X X X X X X X
32 |Sickness rate X X X X X X X X X X X X
33 |Headcount (cut-off) X X X X X X X X X X X X
34 |Personal cost X X X X X X X X X X X X
35 [OEE in % (Plant specific) X X X
36 |Fixed-HC-Ratio X X
37 Produt.:tlon line = capacity < N N N N N . < N . N N
reporting

V ramci prieskumu sme zistili, ze mnohé ukazovatele sa v niektorych podnikoch
vbébec nevykazuju, kvéli Comu nasledne nie je mozna konsolid4cia dat.

Nasledne boli podniky vyzvané centrom odbornosti (COE- Center of expertise)
k vykazovaniu vSetkych ukazovatelov, aby do$lo k maximalnej $tandardizacii. Dalej bola
vypracovana dokumentacia k jednotlivym KPI, kde boli zadefinované definicie kazdého KPI
a spésob vypocCtu, ktory musi byt jednotny azavazny pre vSetky podniky. Vdaka
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Standardizacii KPl je mozné vramci Power Bl vizualizovat rdézne pohlady zvolenych
ukazovatelov, ktoré vychadzaju z rovnakého spdsobu vypoctu.

Priklad zobrazenia Net-Output & Plant Result by Variance category v ramci Power
Bl je znazorneny na obr. 1.

® Net-Output Act. ® Plant Result Act. @ Net-Output STD @ Net-Output FC Q1 @Plant Result FC Q1

A0 000 39255
20000
0
. -272
127 2 420 -1 619 2710 1746 2855 2714
-6 316
PO1 P02 PO3 PO4 POS POG PO7 FO& POS P10 P11 P12

Obr. 1 Prehlad zvolenych ukazovatelov v rémci Power Bl (Osram 2022)

Priklad zobrazenia Net-Output & Plant Result (FC) v ramci Power Bl je znazorneny na obr. 2.

@ Degression @Usage Lab. (hUsage Mat.  Usage Other @ Price Lab. @ Price Mat. () Price Other @ Ratio @Misc.  not Split @ Net-Qutput STD @ Net-Output ACt/FCQ1 @ Plant Result Act/FCQ1

2 000 40 000
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-1619 -1746 o
727 -2 855 27 424
-6 000 -2 420 2710 -T04
-6316
-10 000
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Obr.2 Prehlad zvolenych ukazovatelov v ramci Power Bl (Osram 2022)

Priklad zobrazenia Balanced Scorecard v ramci Power Bl je znazorneny na obr. 3.
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Month YTD FY
o jlarget Actual farvet Actual L FC Q4

Financials (fixed FC) (fixed FC) (fixed FC)
1.1 Net-Output EUR 1832 2100 22396 21267 22 39 21451
1.2 Plant Result vs, STD EUR -47 -209 23 -1018 23 -878
1.3 RMCC (%) 0,0% 29% 00%
14a PPC KP EUR 16 2 191 -90 191 0
1.4b MCP Act. DI, FC DI2 - DIS EUR 25 101 300 251 300 248
1.4c VAM Act. DI5, FC DI2 - DIS EUR 42 15 500 306 500 291
1.5  Product Cost per 1000 Units (STD and Act.): 121,56 177,20 121,56 12922
1.6 Maintenance EUR 108 130 1276 1063 1276
Quality
21 Quality EUR 43 512 578

in % of net-output 23% 29% 24%
2.1a Manufacturing: Inspection EUR 5 91 40

in % of net-output 02% 04% 02%
2.1b shrinkage EUR 36 357 364

in % of net-output 17% 1.7% 1,5%
2.2 Mumber of supplier incidents (plant specific) 3 1 36 31 36
2.3 Number of customer incidents (plant specific) 4 3 46 30 46
Logistics Average Value YTD / FY
3.1 Total inventory (value w/o FG & chips) EUR 3919 5875 3717 4600 3717
3.2 Days of inventory 750 1096 750 38 750
3.3 OnTime Delivery 98,0% 86,6% 98,0% 94.1% 980 %
34 Available to promise (plant specific) 00% 00% 00 % 0,0% 0.0%
3.5 Turnover Ratio (plant specific) 52 33 52 48 52
Other
4.1 Sickness Rate 35% 59% 35% 6,4% 3,5%
42 OEE in % (plant specific for production line): 86,0 % 886 % 86,0% 891% 860%
43 Other CEKPI 00 0.0 00 0.0 00

Obr.3 Prehlad zjednotenych ukazovatelov v ramci BSC. (Osram 2021)

V daldom kroku v ramci prieskumu bolo potrebné analyzovat, ktoré KPI maju
najvacsiu pridanu hodnotu adalej sa vyhodnocuju zglobalneho pohladu v ramci
konsolidacie. Toto zistenie bolo potrebné na to, aby sme mohli aplikovat lean manazment.

Podla Cupeka (2015), lean je charakteristicky tvorbou hodnoty vzhfadom na potreby
zakaznikovi, ktoré su v dnesnej turbulentnej ekonomike jednou z ciest k uspechu podniku.
Lean ako metodoldgia, je tvorena Sirokym spektrom metdd a analytickych nastrojov, ktoré
venuju svoju pozornost' identifikacii a eliminacii €innosti, ktoré neprinadaju Ziadnu pridanu
hodnotu.

Je dolezité si uvedomit, Ze plytvanie existuje v kazdom procese, a ked sa ho podari
objavit, zrodia sa nové moznosti potencionalneho zisku (Bauer, 2012). Treba mat na pamati,
Ze proces sa sklada tak z tvorby hodnoty, ako aj z plytvania, ktoré nikdy nezmiznu. Je v8ak
mozneé sa snaZzit o eliminaciu tohto plytvania, vdaka ktorému je mozné dosahovat nizSie
naklady. Masin, KosSturiak a Debnar (2007) zddrazhuju, Ze eliminaciou plytvania je mozné
skratit celkovy &as vyroby alebo sluzby. Cim krati je tento &as, tym viac flexibilnej$i a
rychlejSi je podnik pri realizacii svojich aktivit. Vysoka flexibilita je stavebnym kameriom
stihleho podniku

Velmi podobnu definiciu Lean manazmentu ponuka aj Wiegand a Franck (2006).
Tito autori vnimaju Lean manazment ako pristup k riadeniu organizacie, ktory podporuje
koncept neustaleho zlepSovania, dlhodoby pristup k praci, ktory sa systematicky snazi
dosiahnut malé, postupné zmeny v procesoch s ciefom zlepSit efektivnost a kvalitu.
Primarnym uc€elom lean manazmentu je vytvarat hodnotu pre zakaznika prostrednictvom
optimalizacie zdrojov a vytvarat stabilny pracovny tok zaloZzeny na realnych poziadavkach
zakaznika. Snazi sa eliminovat akukolvek stratu ¢asu, usilia alebo nakladov identifikaciou
kazdého kroku v obchodnom procese a naslednou reviziou alebo vystrihnutim krokov, ktoré
nevytvaraju hodnotu.

Existuje idealny subor kli€ovych ukazovatelov vykonnosti, ale pre kazdy podnik je to
iné. Zostavenie univerzalneho zoznamu kfu€ovych ukazovatelov vykonnosti je prakticky
nemozné. ldealny subor kfu€ovych ukazovatelov vykonnosti pre vyrobny podnik musi byt
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zosuladeny so strategickymi cielmi daného podniku a musi byt vysoko vyuzitefny zo strany
manazmentu podniku. Efektivne KPI vyrobného podniku su meradla, ktoré umoziuju
operatorom a manazérom drzat krok s tepom zavodu. Realny &as nas nuti pozerat sa
dopredu namiesto dozadu. Je potrebné si vytvorit vlastny subor efektivhych kfucovych
ukazovatelov vykonnosti podniku a to analyzou strategickych ciefov podniku
(Plantengineering 2023).

Navrh klaCovych ukazovatelov vykonnosti z hlfadiska konsolidacie aich dalSieho
vyuzitia v ramci 12 podnikov, v ktorych prebieha implementacia transformacie kontrolingu je
znazorneny v tab. €. 5.

Tab.¢. 5 Analyza KPI z hladiska konsolidacie (vlastné spracovanie)

Kategoria P.e |KPI Poznamka
1 Net-Output finished goods ponechat’
2 Net-Output semifinished goods ponechat’
Output 3 Net-Output Total Suget KPI 1+2
4 Net-Output by cost component eliminacia
5 Value Add ponechat’
6 Plant result (variance between ponechat’
7 calculation and actual) ponechat’
8 Price Var. Mat. + En. - Currency Impact |$pecifické len pre niektoré podniky, eliminacia
. 9 RMCC ponechat’
Production 10 PPC eliminacia
result 11 MCP ponechat’
12 VAM ponechat’
13 Product cost per 1000 Units eliminacia
14 Maintenance ponechat’
15 Failure prevention costs eliminicia
16 Manufacturing inspection NCC Labour - reportovanie vyrobnej a skladovej kontroly
17 Warehouse inspection spolu
18 External failure costs eliminacia
19 Shrinkage NCC Material - reportovanie nakladov na $rotaciu a nakladov
Quality cost 20  [Internal failure cost na interné zlyhanie spolu
21 Non Conformance Costs (NCC) Sucet NCC Labour + NCC Material
22 External Optimization eliminacia
23 Other Failure eliminacia
24 Number of supplier incidents ponechat’
25 Number of customer incidents ponechat’
26 Total inventory (value w/o FG) ponechat’
27 FC of Inventories zalat’ reportovat’
28 Days of inventory ponechat’
Techn.KPI 29 On Time Delivery ponechat’
30 Available to promise (plant specific) eliminicia
31 Turnover Ratio (Plant specific) eliminacia
32 |Sickness rate ponechat’
33 Headcount (cut-off) ponechat’, bude reportované 2 krat do roka
Others 34 Personal cost $pecifické len pre niektoré podniky, eliminicia
35 OEE in % (Plant specific) eliminacia
36 Fixed-HC-Ratio ponechat’, bude reportované 2 krat do roka
Production lines 37 Production line = capacity reporting eliminacia

Na zaklade analyzy KPI z hfadiska konsolidacie a jej dalSieho vyuzitia mézeme konstatovat,
Ze z 37 klu€ovych ukazovatelov, ktoré boli vyhodnocované v ramci konsolidacie:
» 13 ukazovatelov bolo odsuhlasenych na eliminaciu,
* 2 ukazovatele mali uplatneny princip simplifikacie, nakolko bola upravena frekvencia
reportovania z mesa¢ného reportovania na frekvenciu 2-krat do roka,
* 1 ukazovatel sa zacal vykazovat v ramci konsolidaného reportovania,
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+ ostatné ukazovatele boli ponechané s jasnou definiciou vykazovania resp. so
zadefinovanim vzorca na vypocet daného ukazovatela, aby sme dosiahli maximalnu
Standardizaciu.

Zaver

Hoci opakujuce sa alebo nezjednoduSené cinnosti poskytuju nizku pridanu
hodnotu, maju tendenciu upchavat procesné kroky nielen v ramci kontrolingu. Eliminaciou
¢innosti, ktoré neprinasaju ziadnu pridanu hodnotu alebo opakujucich sa Cinnosti je najlepsi
spOsob ako zacat' transformaciu kontrolingu.

V ramci naSej analyzy sme uplatnili Lean manazment pristup, vdaka ¢omu sme
dosiahli Standardizaciu a eliminaciu KPI, ktora prinesie vykazovanie konsolidovanych
kfu€ovych ukazovatelov, ktoré maju pridand hodnotu a su pripravené Standardizovanym
spdsobom za kazdy vyrobny podnik.

MbézZzeme konStatovat, Ze vdaka tomuto pristupu zabezpeCime konzistentnost
vstupov a rozhodovacieho procesu pre kontrolingové €innosti, ktoré su nasledne vhodné pre
Standardizaciu a jednotny reporting.
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