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ABSTRAKT

MAJSTRENKOVA, Viktéria: Riadenie vykonnosti procesov s vyuzitim néstrojov
controllingu — Ekonomicka univerzita Vv Bratislave. Podnikovohospodarska fakulta so
sidlom Vv Kosiciach; Katedra ekondémie a manazmentu. — Veduci zaverecnej prace: Ing.

Lenka Kuhnové, PhD., MBA. — KoSice: PHF EU, 2024, pocet stran 75.

Ciel'om zaverecnej prace je: preskiumat’ a analyzovat’ moznosti riadenia vykonnosti
procesov skimaného podniku pomocou nastrojov controllingu. Praca je rozdelend do
Styroch kapitol. Obsahuje 10 obrazkov a 28 tabuliek. Prva kapitola je venovana: analyze
teoretickych  konceptov domacich a zahraniénych autorov v oblasti controllingu
a vyuzivanych nastrojov v stvislosti stouto problematikou. V d’alsej casti sa
charakterizuje: ciel' diplomovej prace, uplatnena metodika a metody skiimania zamerané
k dosiahnutiu vytyceného ciela. Zaverecna kapitola sa zaobera: hodnotenim a riadenim
vykonnosti konkrétneho procesu vo vybranom podniku vyuZitim analyzy odchylok za
ucelom odhalenia problematickych nakladovych poloziek. Zaroven skimanim pomocou
ABC analyzy s pouzitim jej vysledkov v BSC a vyhodnotenim vybranych perspektiv
prostrednictvom TOPSIS. Vysledkom rieSenia danej problematiky je: ndvrh moznosti
zniZzenia nakladov vybraného podnikového procesu so zdmerom poskytnutia prinosu pre

podnik.
KPucové slova:

Riadenie vykonnosti, procesy, controlling, efektivita, podnikové faktory.



ABSTRACT

MAJSTRENKOVA, Viktéria: Process performance management with the use of
controlling tools — University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Economics
in Kos$ice. Department of Economics and Management. — Supervisor of the thesis:
Ing. Lenka Kuhnova, PhD., MBA. — KoSice: PHF, EU, 2024, pages 75.

The main goal of the thesis is to examine and analyze the possibilities of managing
the performance of the processes of the investigated company using controlling tools. The
work is divided into four chapters. It contains 10 images and 28 tables. The first chapter is
devoted to the analysis of theoretical concepts of domestic and foreign authors in the field
of controlling and the tools used in connection with this issue. The next part characterizes
the aim of the thesis, applied methodology and research methods aimed at achieving the set
goal. The final chapter deals with evaluating and managing the performance of a specific
process in a selected company using variance analysis to reveal problematic cost items. At
the same time, it deals with researche using ABC analysis by using its results in BSC and
evaluating selected perspectives through TOPSIS. The result of the solution of the given
issue is a proposal for the possibilities of reducing the costs of the selected business

process with the intention of providing a benefit for the company.
Key words:

Performance management, processes, controlling, efficiency, business factors.
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Uvod

Stcasné trhové prostredie ponuka podnikom stale vacsie mnozstvo prilezitosti, ale
takisto aj hrozieb v trhovej ekonomike. Kazdy podnik ma zaujem zucastnovat sa
V konkuren¢nom prostredi a byt medzi najlepSimi v danom odvetvi. Aby dosahoval takéto
postavenie, musi si zabezpecit® zivotaschopnost riadenim podnikovych procesov s ¢o
najvacSou efektivnostou. Na zdklade toho podniky coraz viac zavadzaju systém
controllingu do svojej podnikovej Struktury, ¢i uz externymi odbornikmi alebo zriadenim
oddelenia controllingu priamo v podniku, Vv zavislosti od velkosti a potrieb konkrétneho
podniku. Controlling je v sucasnosti ¢im dalej, tym viac rozSirenym nastrojom
pouzivanym v podnikoch, sktorym sa spaja jeho dlhodoby vyvoj. Vyznam spociva
prevazne v kontrole podnikovych procesov za ucelom odhalenia moznych pri¢in
problémov a nedostatkov. Svoju €innost’ tak zameriava na zefektivnenie procesov vnutri
podnikov. Nejedna sa vSak iba o samotni kontrolu, ale cely proces od planovania,
stanovovania cielov, rozhodovania az po riadenie. Domadce 1 zahrani¢né podniky vyuzivaji
vnutropodnikovy controlling ako ucinny nastroj systematického planovania, priebeznej

kontroly a riadenia podnikovych procesov ako tzv. subsystém riadenia.

V ramci diplomovej prace je zameranie kladené na riadenie vykonnosti vybraného
procesu Vv skimanom podniku prostrednictvom vyuzitia nastrojov controllingu. Praca sa
sklad4d zo Styroch kapitol. Teoreticka Cast’ prace pozostava zo zhromazdenia dblezitych
informacii a konceptov Vv oblasti rieSenej problematiky riadenia vykonnosti procesov od
domacich a zahrani¢nych autorov. Ziskané poznatky poskytuju prehlad a podklad

V stvislosti so spracovanim praktickej ¢asti prace.

Stanovenym cielom diplomovej prace je preskimat a analyzovat moznosti
riadenia vykonnosti procesov skimaného podniku pomocou ndstrojov controllingu.
V ramci nasej prace sa zameriavame na nakladovy controlling. Sucast'ou tretej kapitoly je
popisand metodika aplikovana pri analyzovani vykonnosti procesu s vyuzitim analyzy
odchylok, ktord poskytuje rychly prehl'ad vo vzniknutych rozdieloch medzi planovanymi
a skuto¢nymi hodnotami, resp. ndkladmi. Na zaklade toho je mozné odhalit’, v ktorej Casti
daného procesu doslo k odchyleniu sa od planu, ¢i uZ v negativnom alebo pozitivhom
smere. Nasledne pristipime k rozliSeniu ndkladov pomocou metodiky ABC analyzy, ktorej
zaklad spociva vrozdeleni skimanych poloziek do troch skupin A, B aC podla

vypocitanych podielov. Vysledky tejto analyzy ndm umoznia zatriedit’ jednotlivé polozky
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do styroch perspektiv metody Balanced Scorecard, ktora predstavuje kvalitativou
metodiku. Na zéklade toho je mozZné identifikovat’ a zobrazit’ ndkladové polozky v danych
perspektivach s ¢im nasledne stvisi d’al$i krok nasej prace. Ide o aplikovanie metodiky
TOPSIS na dve perspektivy Balanced Scorecard, ¢o umoziuje podniku, resp. controllerovi

odhalit’, na ktoré polozky sa ma zamerat’ a usilovat’ sa o ich pripadné zlepSenie.

Dosiahnuté celkové vysledky su podkladom pre transformaciu do moznych
navrhov pre zlepSenie danej situacie. Realizdciou navrhnutych opatreni je mozné dospiet’
k zvySeniu efektivity a vykonnosti nami skumaného procesu. Aplikovanim obdobnych
opatreni aj v inych povahou rovnakych procesoch podniku sa prispeje aj k zvySovaniu

pridanej hodnoty podniku.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Controlling sa v poslednych rokoch javi ako pomerne u¢inny nastroj vyuzivany
v podnikoch, aby napredovali spravnym a ziadicim smerom. PrevaZzne ho pouzivaji vel'ké
podniky, ktoré ho mézu mat’ zavedeny aj ako sticast’ organizacnej Struktury. Obcasne ho
vyuzivaju malé a stredné podniky. Prva kapitolu diplomovej prace venujeme prave
spravnemu pochopeniu problematiky controllingu, ¢o ndm poskytne dostatocny obraz

a podklad pre jeho aplikovanie v praxi.

Nasledujiice podkapitoly prace budii zamerané na charakteristiku controllingu
a jeho podstatnych sucasti, rozliSenie operativneho a strategického controllingu. Nésledne

sa zameriame na analyzu vykonnosti procesov vratane samotnych nastrojov controllingu.

1.1 Controlling ako nastroj pre riadenie podnikovych procesov

Controlling ako podnikatel'ska filozofia je prezentovana predovsetkym v teoretickej
rovine. Da sa hovorit ako ozmene myslenia v oblasti obchodného manazmentu
pozostavajuceho zo zékladnych integrovanych Casti. Za tieto Casti sa povazuje planovanie,
vyroba, financie a marketing. Controlling je mozné chépat’ ako systém pravidiel zamerany
na dosahovanie cielov podniku. Umoziuje predchadzat réznym prekvapeniam a vcéas
dokaze varovat pred nebezpecenstvom, Co si vyzaduje implementovanie vhodnych
riadiacich opatreni. Jednd sa tak o kontrolny systém s takymi prostriedkami v podniku,
ktoré sa staraji o udrzanie pozadovaného stavu. Ddlezitym faktom je, Ze kontrola je skor

prakticka ako teoreticka disciplina (Csikosova a kol., 2022).

Systém controllingu je v praxi vyuzitelny hlavne na poskytnutie prehladu
ekonomickej efektivnosti podnikovych procesov. Tyka sa to najmi adresného rozdelenia
rézii na konkrétne Cinnosti podniku, vyslednej kalkulacie produktov na mesacnej baze,
analyzovania ndkladovosti procesov, pldnovania arozpoctovania podla jednotlivych
¢innosti a procesov, atiez ziskavania Udajov pre manazérske uctovnictvo. Procesné
riadenie si vyzaduje meranie ekonomickej efektivnosti pre vyuzitie jeho potencidlu. Spolu
s procesnym controllingom patria z pohl'adu naro¢nosti manazérskych nastrojov prave
K tym naro¢nej$im nastrojom (Dubcova - Foltinova, 2017). Autorky popisuji procesny
pristup, resp. procesné riadenie v zmysle zamerania na procesy. Mozno hovorit
0 samotnych aktivitdch a ¢innostiach veducich k vysledku, ktorym je koncovy produkt.

Zameranim procesné¢ho pristupu nie su vysledky, ale pri¢iny. Myslienkou je, ze
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neefektivne podnikové procesy su pri¢inou neziadtcich vysledkov podnikovych ¢innosti.
Tieto procesy je potrebné zmenit' z neefektivnych na efektivne za Gcelom dosahovania

vysSej pridanej hodnoty pre zdkaznika.

Controlling nepozostava zo ,,Spehovania a kontroly*. Controller skor zohrava rolu
sprievodcu dosahovanim cielov, tzv. predajcu danych cielov a taktiez aj planovanim.
V zmysle riadenia podla cielov je zodpovedny za realizdciu cielov, tzn., Ze na
dosahovanie tychto ciel'ov musi controller presvedcit’ a motivovat’. Nie je kontrolérom ani
najvyssim riadiacim a rozhodovacim orgdnom podniku (Preifller, 2020). Podl'a Bestvinove;j
akol. (2017) je spravny vyber controllera velmi délezity. Okrem toho, Ze musi spifiat
vysoké odborné aosobné poziadavky, musi tiez poznat podnikové procesy. Jeho

charakteristickou ¢rtou je aj schopnost’ svojho neustaleho rozvoja.

Systém controllingu je orientovany na pritomnost’ a buducnost’ na rozdiel od
kontroly. Kontrola sa orientuje na minulost’ (Preif8ler, 2020). Porovnanie vzt'ahu kontroly

a controllingu je zobrazené na nasledujucom obrazku 1.

Minulost’ Buducnost’

A
v

Pritomnost’

] [

v

A

Kontrola Controlling

Obr. 1 Porovnanie kontrola a controlling

Zdroj: Spracované podl'a (Preif3ler, 2020).

Autori Kupec - Pisar (2021) vo svojom vyskume zistili, ze prave controlling spolu
s auditom boli usledovanej vzorky respondentov az na hodnote 95 % vnimané ako
nastroje, ktoré sa zameriavaji na budicnost MSP a podporu konkurencieschopnosti.
Vyuzitie controllingu je podla Csikdésovej akol. (2022) v réznych priemyselnych
odvetviach. Aplikacia je moZzna na oblast’ sluzieb, ako napr. preprava plynu, obchod

s poistovnictvom, telekomunikacie, ¢i logistika. Taktiez je vyuziteI'ny aj vo vyrobe.

PreiBBler (2020) popisuje systém controllingu ako neustaly proces ucenia sa pre

mnohé oblasti podniku, ale zaroven aj pre samotné¢ho controllera. Je to prostrednictvom
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inStitucionalizovanych permanentnych porovnavani medzi ciel'mi a skuto¢nymi hodnotami
a naslednych vyslednych analyz odchylok a iniciovanych procesov spitnej vdzby. Autor
popisuje, ze controlling je zodpovedny za interpretaciu a vysvetlovanie vysledkov. Taktiez

jeho lohou je poukazat’ na obchodno-ekonomické suvislosti.

Potrebné je vSak poznamenat, Ze aj napriek tomu, ze controlling stavia na
uctovnictve areportingu, nie je ani jednym znich. Pokracuje dalej a zhromazd'uje
informacie zo vSetkych trovni podniku, ¢ize od samotnych napr. montérov, cez veducich
vyroby, uctovnictva vratane potrebnej administrativy az po manaZzment. Ziskané
informacie pomo6zu podniku pri ur¢eni konkrétnych nékladov v jednotlivych podnikovych
procesoch. Z toho je mozné identifikovat’, kde je potrebna zmena (Ponis¢iakova - Kicova,
2020). Autorky aplikovali systém controllingu na dopravné podniky, kde rozlisili
Specifické druhy nékladov a vypocitali taktieZ napr. aj prispevok na thradu a znazornili
nakladové strediska. Navrhli ako je mozné vyuzit’ controllingové nastroje v ramci riadenia

nakladov dopravnych podnikov a moznost’ aplikacie controllingového reportingu.

Controlling je povazovany za najucinnej$i nastroj systému riadenia podniku.
Dolezitou sucastou je efektivne vybudovany systém strategického a operativneho
controllingu, ¢o umoznuje podniku zvySovat’ Groven jeho ekonomického zabezpecenia
a zameriavat sa na koordinaciu prace vsetkych prvkov systému riadenia (Kutsyk -
Ostapyuk, 2017). Prave v systéme riadenia controllingu popisuju Kupec — Pisar (2021)

nutnost’ vediet’ kvantifikovat’ riziko, aby ho bolo mozné riadit’.

Pisar — Bilkova (2019) sa vo svojej publikacii zamerali na analyzu potencialu
vyuzitia controllingu ako riadiaceho nastroja malych a strednych podnikov (MSP) pre
zvySenie konkurencieschopnosti v rdmci kontextu Industry 4.0 s vyzdvihnutim inovacii.
Svoju hypotézu povazuju za overentl, nakol’ko zistili, ze controllingovy systém ovplyviiuje
inovatné aktivity podniku na 5 % hladiny vyznamnosti z pohladu Statistiky.
Implementaciu moderného controllingu povazuji za realizovatelna v pripade MSP za

ucelom zvysenia stability a konkurencieschopnosti.

1.1.1 Struktira controllingu v malych a strednych podnikoch (MSP)

Struktara controllingu v MSP je graficky zobrazena na obrazku 2. Na vrchole je
samotny controlling na podnikovej urovni, ktory sa nasledne hierarchicky deli na
strategicky a operativny controlling. V rdmci tohto ¢lenenia sa d’alej rozliSuje nékladovy,

investi¢ny, finan¢ny, personalny controlling a controlling orientovany na kvalitu.
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Podnikovy controlling

A 4

Strategicky controlling

A 4

Operativny controlling

A 4

Nékladovy Investi¢ny Finanény Controlling Personalny
controlling controlling controlling kvality controlling

i f i f I

Obr. 2 Struktira controllingu v MSP

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a (Sedliacikova a kol., 2021).

Z hladiska moZnosti uplatiiovania controllingu vV malych a strednych podnikoch su
za kli€ové subsystémy povazované prave nékladovy, investi¢ny a financny controlling.
Myslienkou viacerych autorov je, Ze finan¢ny controlling zohrava délezita Glohu z dovodu
jeho integracnej funkcie a predstavuje jadro controllingu v MSP. Jeho cielom je rieSit’
problémy finan¢nej rovnovahy v podniku sohladom na ciele ziskovosti. Podstatou
nakladového controllingu je problematika v oblasti riadenia ndkladov, vynosov
a samotné¢ho zisku podniku. Zaobera sa rieSenim analyzy ndkladov, ndkladovych
rozpoctov, kalkulaénych metdd a postupov a taktiez sledovanim odchylok od planu.
Investicny controlling sa tiez zameriava na sledovanie odchylok ato Vv ¢asovych,
objemovych a materialovych parametroch. Jeho zakladom je zistovanie a hodnotenie
investicnych prilezitosti a navrhovanie metodiky hodnotenia efektivnosti investicnych

projektov, ako aj planovanie projektov (Sedliac¢ikova a kol., 2021).

Behun a kol. (2020) popisuju ako hlavny faktor ndkladového controllingu néklady,
ktorych miestom vzniku je organizacnd jednotka, proces, Cinnost, ¢i zamestnanec.
Vyznamom controllingu je analyza, planovanie a riadenie nakladov v podniku a taktiez
kontrola ich wvzniku apdsobenic na ckonomicku efektivitu podniku a vysledok
hospodarenia. Pozoruje ahodnoti naklady podniku, hl'add nedostatky v kalkulacii
nakladov, rozpoc€tuje, analyzuje a vyhodnocuje naklady. Autori sa zamerali na hodnotenie

celkovych vyrobnych nakladov konkrétneho podniku za obdobie troch rokov. Analyzou
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nakladovych poloziek dospeli k vysledku, ze najvd¢Sou polozkou st priemerné naklady na
spotrebovany material za vSetky skumané roky. Controlling bol zavedeny za ucelom

zniZenia hodnoty vyrobnych nakladov a optimalizacie materialového hospodarstva.
Controlling za¢leneny do organizacnej Struktiry

Controlling moze byt implementovany do organizacnej Struktiry riadenia podniku
ako utvar, resp. existujuce utvary v podniku mo6zu mat’ pridelené ulohy controllingu.
MozZnostou je taktiez vyuZzit' sluzby externej agentury venujlcej sa tejto oblasti.
Samostatné tvary controllingu vytvaraju véac¢sie podniky, ktoré ich zaclefiuju ako sucast’
Stabneho alebo liniového Utvaru. V zahranici tento utvar podniky zarad’uju do maticovej
organizacnej Struktiry. Vyuzivaju pritom dvojiti podriadenost, €o znamena, ze
zamestnanci  su  z funkénej  stranky  podriadeni  centrdlnemu  controllerovi

a z pracovnopravnej stranky manazmentu (Bestvinova a kol., 2017).

Pri pochopeni vyznamu controllingu je doélezité poznat’ aky tcel ma v konkrétnom
podniku spiiiat’, o ¢om hovoria Glohy controllingu, ktoré vedu k dosahovaniu jednotlivych

cielov.

1.1.2 Ciele a ulohy controllingu

Controlling ako proces, ktorého zamerom je odhalenie a identifikovanie rizik
v skorSom c¢ase, musi mat stanovené urCité ciele. To mu napomaha k dosiahnutiu

pozadovaného vysledku.

Vlastnici, manazéri podniku a taktieZ aj subjekty, ktoré vyuZzivaji controlling by
mali vhodne stanovit’ ciele controllingu. V pripade vel'kych podnikov je potreba Ucasti aj
manazérov niz§ich stupfiov riadenia, ¢im sa zabezpeci vySSia miera iniciativnosti,
akceptovatelnosti a hlavne aj zodpovednosti za plnenie zvolenych cielov (Bestvinova
a kol., 2017). Autori popisuji dva druhy ciel'ov controllingu, a to priame a nepriame ciele.
Priame ciele st bezprostredné a urcuju rozsah uloh controllingu. Nepriame ciele su

sprostredkované a ich splnenie ma pre controlling podpornt funkciu.

Autorky Ponisciakova a Kicova (2020) tvrdia, Ze za zakladnu Glohu controllingu sa
povazuje poskytovanie pomoci manazmentu pri riadeni zisku. RieSi ako zvySovat’ zisk
podniku. Kozarevic a Vehabovic (2020) tiez zahfiaji v ramci Gloh controllingu aj samotnu
pripravu vykazov, definovanie pravidiel, postupov a Standardov tykajacich sa kl'ai¢ovych

procesov podniku a tiez pripravu rozpoc¢tov ttvarov, ktoré zabezpecuju likviditu.
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Controlling slizi na podporu podnikového riadenia a v rdmci toho plni mnozstvo
uloh. Nakol'ko trhova situdcia sa neustdle meni, dolezitou tlohou controllingu je tak
sledovanie tejto situacie a prisposobovanie sa podniku v tomto smere. Controlling sa
zameriava na odhalenie rizik, ¢o znamena, Ze jeho ulohou je aj samotné znizovanie rizik
a vyhl'adévanie prilezitosti, ktoré zabezpecia podniku rast. Nemenej dolezita je tiez uloha
spocivajuca v efektivnej kontrole ekonomickych vysledkov, aby sa zvySila finan¢na
stabilita podniku. Controlling tiez zabezpecuje kontrolu plnenia ciel'ov podniku na principe

doprednej vazby (Bestvinova a kol., 2017).

Controlling plni tlohy na strategickej aj operativnej Grovni.

1.2 Operativny a strategicky controlling

Z casového hladiska je pre dostato¢nu efektivitu vykonnosti procesov potrebné
venovat pozornost dvom dimenzidm controllingu, tak ako operativnemu, tak aj
strategickému. V pripade operativneho ide o zameranie na kratsi ¢asovy horizont, naopak

pri strategickom sa uz uvazuje s dlh§im obdobim dopredu.

Pozoruje sa narastajlica potreba vcasnej adaptacie vzhladom na to, Ze podniky
funguju vrychlo sa meniacom prostredi. VyZzaduje sa tak doplnenie operativneho
controllingu o strategicky controlling. Doraz sa kladie na to, Ze ide o doplnok a nie na
vypustenie operativneho controllingu bez nahrady (Prei3ler, 2020). Autor poukazuje na to,
ze strategicky controlling si vyzaduje fungujuci operativny controlling. Funguju na zaklade
vzajomnej zavislosti a spoloéného dopliania v zmysle rozsireného okruhu tuloh. S tym

suvisi silnejsia buduca orientacia controllingu.

Medzi operativnym a strategickym controllingom je mozné pozorovat mnoho
rozdielov. Za najdodlezitejsi sa ale povazuje stanovenie ciela. Cielom operativneho
controllingu je zabezpeCenie pozitivneho vysledku hospodarenia, pri¢om strategicky
controlling povazuje zisk len za désledok vhodne zvolenych strategickych ciel'ov. Tymito
cielmi mo6zu byt napriklad navratnost’ investicii, zvySovanie hodnoty podniku a taktiez
zabezpecCit’ potencial prosperity (Horvathova, 2015). V suvislosti s ndvratnost'ou investicii
sa popisuje analyza navratnosti ako jeden zo zakladnych nastrojov operativneho
controllingu. Autori Kozarevic — Vehabovic (2020) to popisuju ako jeden z dolezitych

ukazovatel'ov pri vyhodnoteni navratnosti kapitalu investovaného do spolo¢nosti.

Prepojenie operativneho a strategického controllingu sme zndzornili na obrazku 3.
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Analyza Rozvoj Operativna Kontrolna funkcia
vychodiskovej stratégii implementacia analyzy odchylok

situdcie A
Operativny | | Strategicky | | Strategicky Operativny Operativny Strategicky
controlling | | controlling | | controlling controlling controlling controlling

Obr. 3 Prepojenie medzi operativnym a strategickym controllingom

Zdroj: Spracované podl'a (Preiller, 2020).

Pri jednotlivych Castiach procesu je mozné rozliSovat’, kedy sa pouziva operativny
alebo strategicky controlling, resp. obidva, o je mozné pozorovat’ na predchadzajicom

obrazku.

Strategicky controlling sa implementuje zvic¢Sa vo velkych podnikoch, ktorych
obchodné aktivity siahaju na medzindrodni turoven. Na zaklade vyskumu autorov
Kozarevic - Vehabovic (2020) je mozné konstatovat, ze nieco cez 50 % podnikov pouziva
v Nemecku operativny controlling vo svojej praxi azvy$né podniky implementuju

operativny, ale aj strategicky controlling.

V nasledujicej podkapitole sa budeme venovat priblizeniu samotnej analyze
vykonnosti procesov s rozliSenim jednotlivych nastrojov vyuzivanych v procese

controllingu.

1.3 Analyza vykonnosti procesov pomocou nastrojov controllingu

Analyzovat' vykonnost’ jednotlivych procesov v podniku je nevyhnutné, aby sa
mohli odhalit moZné nedostatky za ucelom zvySovania ich efektivnosti. V tejto

podkapitole sa venujeme prave tejto problematike.

Aplikovanie merania vykonnosti procesov v podniku je jednym z predpokladov
efektivity v riadeni procesov. Proces merania pozostava z jednotlivych ¢innosti, ktorych
priebeh je mozné sledovat’ nie len vo vyrobnych podnikoch, ale taktiez aj v podnikoch
a organizaciach poskytujucich sluzby a v oblasti IT sektora. Procesy je potrebné merat
Z dovodu ich monitorovania, riadenia a napokon zlepSovania ich celkovej vykonnosti

(Kovagikova, 2017).
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Ako zamer merania a hodnotenia vykonnosti procesov mozno podla Papulovej
akol. (2022) povazovat sledovanie ich twrovne pomocou zvolenych atributov so
samotnymi ukazovate'mi vykonnosti. To podava zaklad k hodnoteniu procesov, ¢i ich
vyvoj smeruje pozadovanym smerom. Na zdklade toho je mozné odhalit’ pripadné
nedostatky v procese a prijat’ napravné opatrenia. Zistuju sa tiez priciny v pripade, ze
vykonnost’ nie je dostaCujiica. Autori vidia zmysel v identifikovani a merani procesov za
ucelom zlepSenia a eliminovania tych procesov, ktoré nevytvaraji hodnotu pre zakaznika.
Meranie vykonnosti procesov mozno uskutoffiovat prostrednictvom mnoZstva
ukazovatelov. Pre zameranie tejto prace popisujeme univerzalne ukazovatele, medzi ktoré
autori zarad’'uju nasledovné vymenované: priebezna doba procesu, efektivne vyuzitie doby
procesu, celkové naklady na proces, efektivne vynakladanie nakladov, podiel nezhod
Vv procese a Vv neposlednom rade taktiez pocet registrovanych odchylok v procese. Autori
tieto ukazovatele nazyvaju aj kl'icovymi ukazovatelmi vykonnosti (KPI). KPI popisuji
Pacana akol. (2021) ako ukazovatele na podporu zlepSenia a efektivnosti fungovania
podniku na zaklade vyuzitia opatreni, monitorovania procesov a taktieZ systémov riadenia
vykonnosti. Pouzivaji sa na hodnotenie vybraného procesu s cielom vypocitat’ ispesnost’

Z ekonomického, technického a organiza¢ného pohladu.
Vybrané kl'aicové ukazovatele vykonnosti st popisané v nasledujucej tabulke 1.

Tab. 1 Kl’ucové ukazovatele vykonnosti

Ukazovatel’ Popis

Doba, ktora uplynie od okamihu prijatia vstupu do procesu az
Priebezna doba procesu | po konecny vystup z procesu, resp. sucet priemernych casov
potrebnych na vykonanie vSetkych ¢innosti procesu.

Doba riesenia procesu, ktord je ocistend o dobu cakania,
Efektivne vyuzitie doby | pripadne o dobu rieSenia procesu vinom procese. lde

procesu o0 pomer doby spracovania (resp. usetreného/navyseného
Casu) k priebeznej dobe procesu.

Celkové néklady na proces | Pozostavaji z nakladov na zhodu a nakladov na nezhodu.

Efekqvne e Ide o pomer nakladov na zhodu k celkovym nédkladom na
vynakladanie/vyuzitie
. proces.
nakladov

Ide 0 pomer nezhdd k objemu zhodnych vystupov z procesu

Podiel nezhod v procese L . "
V ramci overovania pocas procesu.
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Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Kovacikova (2017) a Papulova a kol. (2022).

Vykonnost’ procesov je mozné merat ariadit pomocou nastrojov controllingu,

ktoré popisujeme v nasledujicom texte.
Nastroje controllingu

Neistotu je mozné zvladat pomocou controllingovych nastrojov. Tieto nastroje
sluzia na kontrolu ato Vv procese od progndézovania az po analyzy samotnych odchylok
(Abée akol.,, 2020). Podnik aplikuje controllingové ndastroje a metody za ucelom
zachovania kontroly nad svojou ¢innost'ou. To mu pomdZze k neustdlemu rastu vykonnosti.
Vdaka tomu mdzu malé a stredné podniky ziskat’ kvalitné planovanie vyroby a predaja,
pricom taktiez dolezitou sticastou je rozpoctovanie nakladov a samotnych predajnych cien.
Ziskavaju tak pravidelné spravy o svojej ekonomickej situacii (Csikésova a kol., 2022).
Autorky odhalili na zdklade svojho vyskumu skuto¢nost, Ze malé a stredné¢ podniky
vyuzivajice nastroje controllingu zaznamenavaju zvySené naklady na softvér. Tuto

skuto¢nost’ povazuju za vyznamny problém implementacie tychto nastrojov.

Podl'a autorov Kozarevic - Vehabovic (2020) teéria a prax rozliSuju implementaciu
réznych druhov controllingu. Jednym z deleni je strategicky a operativny controlling,
Vv ramci ktorych st pouzivané jednotlivé nastroje. Medzi najCastejSie pouzivané nastroje

strategického controllingu patria nastroje blizSie popisané v tabulke 2.

Tab. 2 Nastroje controllingu zo strategického hl’adiska

Nastroj Ziakladny popis Autori

Metody portfoliovej analyzy sa zameriavaji na
hodnotenie portfolia podniku. Analyza prebieha
Vv zmysle postidenia oblasti ¢innosti a na zaklade
Portfoliova | toho sa umoziuje prijimat’ strategické¢ | Gramlich a kol.
analyza manazérske rozhodnutia, ktoré sa tykaju (2021)
portfolia. Rozhodnutie o pouziti metéd moze
mat’ vplyv na aspesnost’ podniku, ako pozitivny,
tak aj negativny.

Zékladom analyzy nakladov a vynosov nie su
Analyza peniaze, ani vstupy, ¢i vystupy. Tyka sa
nakladov blahobytu. Ugelom tejto analyzy je pomoc pri Rus (2021)
a vynosov vybere Co najlepSich politik a projektov
S orientaciou na prospech podniku.
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Pokracovanie Tab. 2

SWOT analyza

SWOT analyza je Casto pouZivany nastroj pri
strategickom planovani s pristupom k internym
aexternym faktorom organizacie. Hodnoti
silné, slabé stranky, prilezitosti a hrozby, ktoré
su suCastou vSeobecne organizacie, ale aj
samotného planu, projektu a pod. Na ziklade
toho formuluje stratégiu podnikania. Vyuzitie je
vhodné ako pre podniky, tak aj pre jednotlivcov,
Skoly, pripadne navrhy.

Kumar — Praveena
(2023)

Wani — Faridi
(2021)

Balanced
Scorecard

Nastroj Balanced Scorecard sa pouziva na
uspesné implementovanie stratégic a kontrolu jej
implementacie. Stratégia musi byt efektivne
implementovanda, aby sa vyuzil jej potencial.
BSC si kladie za ciel premenu podnikovych
stratégii na konkrétne cCisla, ktoré je mozné
merat’. Nastroj pritom rozliSuje Styri dimenzie.

Tawse — Tabesh
(2023)

Stimerli Sarigiil —
Coskun (2021)

Zdroj: Vlastné spracovanie podla autorov.

Nastrojmi operativneho controllingu st podl'a autorov Kozarevic — Vehabovic

(2020) ABC analyza, XYZ analyza, bod zlomu, ststava finanénych ukazovatel'ov

a rozpoctovanie. Opis tychto nastrojov je v nasledujtcej tabul’ke 3.

Tab. 3 Ndstroje controllingu z operativneho hl’adiska

pomaha pri urCovani spdsobu nakupu kazdej
skladovej klasifikécie, pri ur€ovani aké produkty
by mali byt’ vZdy na sklade a pod.

Nastroj Ziakladny popis Autori
ABC je nakladovy systém, ktory poskytuje
manazmentu prehl'adnejSie informéacie o vyrobe, o
podpornych  &innostiach a0 vynalozenych | Quesado — Silvia
, nakladoch na produkty, aby bol manazment (2021)
ABC analyza . , . )
schopny orientovat’ svoju pozornost na procesy | Trubchenko a kol.
aprodukty  svyssou  spotrebou  zdrojov. (2020)
Vysledkom analyzy je zoskupenie objektov
podl’a miery ich vplyvu na kone¢ny vysledok.
XYZ analyza spociva v kategorizacii kazdého
objektu v zavislosti od variacie jeho pouzitia.
Produkt rozdel'uje do troch kategorii (X, Y, Z) Suryaputri a kol.
a na zéklade varia¢ného koeficientu su stanovené (2022)
XYZ analyza | parametre jednotlivych tried, resp. kategorii. Je
mozna kombinacia ABC a XYZ analyzy, ktora Herlambang —

Parung (2021)
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Pokracovanie Tab. 3

Analyza zlomu podava podniku usmernenie
0 pocte jednotiek, ktoré st potrebné pre zacatie
zarabania, resp. urcuje polohu, kde podnik

Bod zlomu zaCina dosahovat zisk. Pri vypoctoch bodu Shrotriya (2019)
zvratu pomaha rozdelenie nadkladov na fixné
a variabilné.
Ststavy ukazovatel'ov vznikaji prostrednictvom
Stistava PT§P0jevrrlia 'rvr'latematicl.(}'lclrl ’Véizi‘eb. M?dz@ N
finanénych najpouzivanejsie metodlck’e nastroje financnej Kotuli¢ a kol.
ukazovatelov analyzy patria pomerové ukazovatele, ato (2018)

ukazovatele likvidity, aktivity, rentability,
zadlzenosti a trhovej hodnoty.

Rozpoctovanie zabezpecCuje efektivny chod
obchodnej  organizacie, kde sa v ramci
organiza¢ného prostredia zameriava na efektivny
Rozpoctovanie | spésob riadenia obmedzenych financnych Shawe (2023)
zdrojov. Zakladom je rozpocet, ktory umoziuje
popis finanéného planu tykajici sa budutcich
aktivit.

Zdroj: Vlastné spracovanie podla autorov.

Csikosova a kol. (2022) skamali vo svojom prieskume vyuzivanie controllingovych
nastrojov v PreSovskom kraji Slovenskej republiky. Zistili, Ze vySe tretina podnikov
zucastnenych daného prieskumu vyuziva Gctovné vystupy, rozpocty a taktiez aj kalkulacie.
Tieto nastroje su sucastou nakladového controllingu, ktory sa zameriava prevazne na

riadenie nakladov.

Po uvedeni vSeobecne vyuZivanych nastrojov  controllingu pristipime
k detailnejSiemu popisu tych nastrojov, s ktorymi budeme pracovat v praktickej Casti
prace. Teoretickd analyza tychto ndstrojov ndm pomdze lepSiemu pochopeniu podstaty
aich naslednej aplikacii. Jednym zo zékladnych néstrojov operativneho controllingu je

ABC analyza.
ABC (Activity Based Costing) analyza

Model ABC analyzy je podl'a Komatina a kol. (2019) flexibilny a aplikovatelny na
Siroké a r6znorodé¢ druhy podnikov. Potrebné je poznamenat’, Ze je mozné ho aplikovat’ na

urovni roznych procesov v podniku, ale nie na urovni celého podniku.
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Metoda ABC spociva v kalkuldcii ndkladov na baze ¢innosti. To znamena, ze
ndklady si vyvolané cinnostami (tie spotrebuvaju zdroje), nie produktom, ktory
spotrebuva iba ¢innosti. Tuto myslienku zdiel'aju viaceri autori, ako napr. Papulova a kol.
(2022) a Quesado — Silvia (2021). Metéda ABC umoznuje identifikaciu procesnych
nakladov. Néklady je mozné rozpocitavat’ podl'a zékaznikov, pripadne produktov. Zavisi to
od jednotlivych ¢innosti viazanych na konkrétne produkty, resp. sluzby zakaznikom
(Papulova a kol., 2022). Autori poukazujui na to, Ze z analyzy ABC vyplyva urcity obraz
ziskovosti. SIuZi manazérom k zameraniu sa na zlepSovanie tych ¢innosti podniku, ktoré

najviac vplyvaji na definitivny vysledok.

Vyuzitie analyzy ABC je mozné vo viacerych oblastiach procesn¢ho riadenia.
Kemsaram akol. (2019) aplikovali metédu kalkulacie na zéklade ¢innosti na analyzu
leteckého obchodného pripadu procesu vyroby aditivnej vrstvy. Tato metéda umoznila
roz¢lenit faktory nakladov konkrétne so zameranim na proces priameho laserového
spekania kovov pre vyrobu drziakov lietadiel. Analyzou dospeli k vytvoreniu obchodného
pripadu pre vyuZitie inovativnej technologie a identifikdcie nadkladov k efektivnejSiemu

riadeniu prevadzky procesu.

Foltinova a kol. (2011) rozlisuju tri kroky procesu kalkulacie podl'a aktivit. Najskor
je potrebné priradit’ néklady jednotlivym aktivitdm, resp. Cinnostiam prostrednictvom
vztahovych veli¢in nakladov. Tie vyjadruji naro¢nost’ aktivity. Druhy krok pozostava zo
zistenia celkovych ndkladov na jednotlivé aktivity a vymedzenia vzt'ahovych veliin
aktivit. V tomto kroku dochéadza aj k stanoveniu nakladov na jednotku aktivity. Poslednym
krokom je predmetné urcenie ndkladov alokécie. Za predmet je mozné povazovat’ vykon,
sluzbu, ¢i samotného zakaznika. Naklady finalneho vykonu su vysledkom nasledovného

vzt'ahu:
naklady na jednotku aktivity x objem aktivit vyZadovanych vykonom

Struktura, resp. rozvrhnutie nakladov na nékladovy objekt s vyuzitim metody ABC

je zobrazené na obrazku 4.
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Nakladova polozka Nikladova polozka Nikladova polozka

personal. material, vybavenie || personal, material, vybavenie || personal, material, vybavenie

Nosi¢ nakladov

na zdroje
- AY '\ J
Cinnost’ Cinnost’ Cinnost’
objednavanie materialu, objednavanie materialu, objednavanie materialu,
marketing, fakturacia marketing, fakturacia marketing, fakturacia

Nosi¢ nakladov

na ¢innost’

v v
Naiakladové objekty
produkty, sluzby, zakaznici

Obr. 4 Struktira ndakladov podla innosti

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Shibab — Prasad (2022), Papulova a kol. (2022).

Autori Shibab — Prasad (2022) vo svojej publikacii porovnali tradiéné metody
kalkulacie nédkladov a metdédu ABC. ABC analyzu tak vnimaju ako proces na poskytovanie
presnejSieho a efektivnejSieho riadenia ndkladov ¢innosti vzhl’'adom na to, Ze je to proces,
ktory nepriame naklady prirad'uje k réznym cinnostiam. Oddelena analyza nakladov na
kazdu cCinnost' poskytuje podla Komatina a kol. (2019) aj ulahcenie v rozhodovacom
procese. Touto metddou manazment odhal’uje, ktoré ¢innosti procesu neprinaSaji uzitok,

resp. nevytvaraju hodnotu vystupu a identifikuje nepotrebné ¢innosti.

Po rozliSeni nékladov procesu prostrednictvom kalkulacie na zaklade Cinnosti je
mozné porovnat’ vzniknuté skuto€né nédklady s planovanymi pre zistenie odchylok
sledovanych nakladovych poloziek. Podl'a zisteni sa nasledne umoznuje prepojit, resp.
aplikovat’ ABC analyzu s metdédou Balanced Scorecard, ktora predstavuje kvalitativny

nastroj controllingu zaradeny k strategickému hladisku. Pristupujeme k blizSiemu popisu

BSC.
Balanced Scorecard (BSC)

Kumar akol. (2023) popisuju metdédu ako nastroj strategického riadenia, ktory
operacionalizuje stratégiu do SpecifickejSich a hmatatel'nejSich foriem pre meranie
ariadenie. Pontika vyvazeny pohlad na podnik a poskytuje komplexny, ale stru¢ny
prehl'ad strategického pokroku. Vyuziva finan¢né aj nefinancné informacie, ktoré povazuje

za kl'iCové a zabezpecuje ich identifikaciu a monitorovanie.
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Balanced Scorecard je metoda vyuzitelna v roznych odvetviach, napr. Fatima —
Elbanna (2020) ju aplikovali na pohostinstvo a cestovny ruch. Amer a kol. (2022) vyuzili
metodu v sektore zdravotnictva, pricom implementacia BSC preukdzala pozitivne
vysledky, ako aj spokojnost’ pacienta. Siimerli Sarigiil — Coskun (2021) vo svojej Stadii
implementovali BSC v nadnarodnej banke v Turecku. Tato metdéda pomohla podporit’
organizaciu pri jej strategickych cieloch. NajdolezitejSim bolo pre banku, aby ziskala
dlhodobu konkurenénu strategicku vyhodu v bankovom sektore Turecka. Vysledkom bolo,

Ze banka sa dostala medzi 10 najlepSich bank, ¢o bolo strategickym cielom od roku 2010.

BSC rozlisuje Styri dimenzie. Na vrchole sa nachadza financnd perspektiva,
nasleduje zakaznicka perspektiva, perspektiva internych procesov a napokon perspektiva

ucenia a rastu. Tieto dimenzie popisujeme v nasledujucej tabul’ke 4.

Tab. 4 Perspektivy v Balanced Scorecard

Dimenzie Popis

Zameriava sa na hodnotenie dosiahnutych vysledkov z hl'adiska
ocakavani akcionarov. Podporuje vyuZzivanie finanénych ciel'ov, ktoré

Finan¢na suvisia so ziskovost'ou, navratnostou pouzitého majetku, znizovanim
perspektiva | nakladov, ¢i rastom vynosov. Klucové ukazovatele vykonnosti
a cielové hodnoty sa mo6zu lisit' podl'a sektora a prostredia, v ktorom
podnik pdsobi a taktiez vyuzivanymi obchodnymi stratégiami.

Obsahuje hodnotu a stratégie, ktoré sa maji poskytnit’ zakaznikom.
Na zaklade stanovenia stratégie sa vymedzi cielovy segment trhu.
Zakaznicka | Medzi zakladné meradla patri napr. podiel na trhu, ziskavanie
perspektiva | a udrzanie zdkaznika a spokojnost’ zdkaznika. Hodnotenia zédkaznikov
umoznuji podnikom zlepsit' ich vystupy na zéklade prepojenia ich
zékaznikov s ich internymi procesmi.

Urcenie potrebnych postupov, ktorych realizdciou sa budu plnit’ ciele
pre partnerov azékaznikov. Je potrebné odhalit’ kritické interné

Pi(:lrt?:;l;tcl;a procesy, aby sa dosvigl’llo uspf).k’ojenie, Zéka%nik(?V: V t}'/chtol procesg)ch
Drocesov by sa mala ;abe_zpegt a zlepsit’ efektivnost aphkgcm technlk,.ktoryml
st vyroba just-in-time, totdlny manazment kvality, kalkulacia podla

¢innosti, ¢i ciel'ova kalkulacia.
Ciele aopatrenia tejto perspektivy tvoria zaklad, na ktorom je
Perspektiva postavena metoda BSC. Na tom spociva dosahovanie vysledkov

v inych perspektivach. Orientuje sa na udrzanie zamestnancov, ich
produktivitu a zru¢nosti, taktiez na samotna spokojnost’ zamestnancov
a vV neposlednom rade aj dostupnost’ informacii v podniku.

ucenia a rastu

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Siimerli Sarigiil — Coskun (2021).
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Tieto Styri perspektivy sa navzajom nevylucuju. St zamerané na podporu cielov
roznych manazérskych technik (ako napr. uz spominany totadlny manazment kvality).
Kazda perspektiva sa sleduje pomocou Styroch zakladnych parametrov, konkrétne to su

ciele, opatrenia, cielové hodnoty a iniciativa (Brzakovi¢ a kol., 2022).

Zistené informacie na zaklade ABC analyzy a Balanced Scorecard s ich naslednym
prepojenim, poskytujii podklad pre controllera. Autorky PoniS¢iakova — Kicova (2020)
popisuju controllingovy reporting ako dodlezity nastroj a stcast’ controllingu, ktory je
Znamy apovazovany za overeny nastroj controllerov. Je zaloZeny na systematickom
a priebeznom systéme sprostredkovania informacii od controllerov k manazérom. Tieto
informacie tieZ neustale aktualizuje a roziruje ich, & uz do hibky alebo do Sirky. Systém
reportingu je podobny informacnému systému podniku, resp. mal by pracovat’ rovnako
dobre. VicSie podniky vSak vyuzivaju controllingovy informacény systém, ktory je

nadstavbou informac¢ného systému podniku.

Na zéklade toho je potrebné pristupit’ k identifikécii opatreni na zlepSenie. Pri

rozhodnuti o najlepSej variante je mozné vyuZit metoédu TOPSIS.
TOPSIS (Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution)

Metoda TOPSIS sluzi ako néstroj pri rozhodovani s viacerymi kritériami. Je
konceptom pre zistenie najkratSej vzdialenosti zvolenej alternativy od pozitivneho
idedlneho rieSenia (PIS) a naopak zistenie vzdialenosti, ktora je o najd’alej od negativneho
idedlneho riesenia (NIS) (Corrente — Tasiou, 2023). Predpokladom pre uplatnenie metddy
je skutocnost, Ze kritéria by sa mali monoténne zvySovat, resp. klesat’ za Ucelom
jednoduchej identifikacie PIS a NIS, ktor¢ si ndvrhom na podporu najkratSej euklidovske;j
vzdialenosti (Zulgarnain akol., 2020). V takom pripade je I'ahké najst’ idealne rieSenie
z dovodu lahkého pochopenia u oséb, ktoré disponuju rozhodovacou pravomocou.
TOPSIS zohladiuje vSetky uvazované kritéria a tym poskytuje odporucania. V ramci
metddy sa vyuzivaju kvantitativne kritéria. Niektoré prace pouzivaji kvalitativne kritéria
za predpokladu ich transformécie na kvantitativne. Vzhladom na to, Ze nie je jasny
vyznam medzi kvalitativnymi uroviiami kritérii, mozno tuto transformaciu povazovat do

urcitej miery za svojvol'na (Corrente — Tasiou, 2023).

Zulgarnain akol. (2020) vo svojej Stadii aplikovali metddu TOPSIS pre vyber
najlepSieho auta Styroch znacCiek na zaklade Styroch hodnotiacich kritérii. Pouzili pritom

hypotetické udaje. Aplikéciou postupnych krokov metddy dospeli k identifikacii najlepse;j
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znaCky auta vhodného pre rodinu na zaklade zvolenych parametrov. Autori popisuju 7
krokov pre aplikovanie metody, ktoré su priblizené nasledovne:
Krok 1 pozostdva zo zostavenia rozhodovacej matice:

R R, . Ry

Afey, ¢y - g
A 1¢c, ¢ c
<72 21 22 2
DM= "| 7 T . !
A, (€ €2 = Cpy |

Obr. 5 Rozhodovacia matica v metode TOPSIS

Zdroj: Zulgarnain a kol. (2020).
Kde:
DM — rozhodovacia matica,
R1, Ry, ..., Rq— kritéria,
A1, A, ..., Ap — alternativy.
Krok 2 pozostdva z vypoctu normalizovanej rozhodovacej matice:

C
NDM = L,,, = —=

q
=1

Cim
Kde:

NDM — normalizovana rozhodovacia matica,

| — alternativny index (1=1, 2, ..., q),

M — index kritérii.

Krok 3 pozostdva zo stanovenia vadzenej normalizovanej rozhodovacej matice

vynéasobenim kazdého prvku kazdého stipca:
V="Vm= WpxLy
Krok 4 pozostava z identifikacie PIS a NIS nasledovne:
PIS =1t = (Vi V5, ..,V }, kde Vit = (maxi(Vy,,)if m € ])

a
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NIS =1~ = {V[, Vs, ..,V } kde Viy = (mini(Vy,)if m €]))
Kde:
J — spdja sa s prospeSnymi vlastnostami,
J” — spaja sa s neuzito¢nymi vlastnost’ami.

Krok 5 spociva vo vypocte vzdialenosti kazdej alternativy od PIS:

14
St = Z(V,; CV)2l=1,2,.,q

m=1

a od NIS nasledovne:

14
Sy = Z(V,,; —V,)%l=1,2,.,q

m=1
Kde:
| = alternativny index,
m = index kritérii.
Krok 6 pozostava z vypoctu relativnej blizkosti idedlneho rieSenia nasledovne:

Sy
0<( <1

C, = ——+—
LTS+ S)) =

Krok 7 ako posledny krok metody sa orientuje na urcenie preferencného poradia.
Poradie sa robi na zéklade hodndt C,. Alternativy sa zorad'uju zostupne. Zvolena
alternativa by tymto postupom mala mat najkratSiu vzdialenost od PIS a najdlhsSiu

vzdialenost’ od NIS.

Aplikacia postupu jednotlivych krokov umoziiuje subjektu rozhodovania dospiet

k vyberu najlepsej alternativy zo v§etkych moznych, ktoré su zvolené.

Metoda TOPSIS je u slovenskych autorov popisovand menej, napr. Balaz (2014) ju
aplikoval na priklade pre vyber najlepSiecho vydavatel'a ucebnice dejepisu. Zahrani¢ni
autori sa tejto metdde venuju vo vacsej miere. Patria medzi nich uz spominani Zulgarnain
a kol. (2020), Corrente — Tasiou (2023), ale taktiez napriklad aj Chakraborty (2022), Mitra
a kol. (2023) a ini.
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1.4 Implementacia controllingu

Implementovat’ controlling v podniku je podstatnym krokom, ktory ma zabezpecit

splnenie stanoveného ciel’a.

V ramci zavedenia controllingu je dblezité zaujat’ prediktivny pristup pracovnikov
a manazmentu. Implementacia do systému riadenia v podniku pozostava zo Styroch etap,
ktoré popisuju Behun akol. (2020). Prvou ateda zakladnou etapou je priprava
controllingu. Zaobera presved¢enim podniku o potrebe vyuzivania controllingu na zéklade
analyzy aktudlneho stavu dosiahnutych vysledkov. Druha etapa sa tyka projektovania
controllingu, ktora pristupuje k identifikacii moznosti napravy aktudlneho stavu vratane
postupov na zniZenie néakladov podniku. Predposlednou, tretou etapou je samotné
zavadzanie controllingu v podniku. Je zostaveny controllingovy tim, pomocou ktorého sa
podla zvolenej koncepcie implementuji praktické aplikacie controllingu. Sucast'ou
vybranej koncepcie su optimalizaéné metddy na zniZenie nakladov. Poslednd etapa je
popisovand ako realizacia controllingu. Jej zakladom je realizovanie riadenia podnikovych
procesov znizovania nakladov. Dosiahnutie stanovenych ciel'ov je krokom k vyhodnoteniu
uc¢innosti  implementéacie controllingu, kde sa porovnava dosiahnuty vysledok
s pozadovanym. Uspech zavedenia controllingu v podniku nie je mozné vyhodnotit’ ihned’,
ale az po urcitom obdobi v zavislosti od problematiky, na ktord bol implementovany.

V pripade vyrobného podniku a jeho nakladov to moZe byt niekol’ko rokov od zavedenia.

Gallo a kol. (2020) povazuju za model controllingu nasledovnt postupnost’ Styroch
krokov: Plan = Skutoénost = Odchylka = Riesenie. Moderny koncept dopiiia pred tento

model este ciel.

Nasledujuci obrazok 6 znazoriuje schému implementacie nakladového controllingu

do podniku.
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Rozpocet
Naklady ex ante . Porovnavanie
Planované naklady Y
Predbezna kalkulacia
Porovnavanie —| Analyza odchylok

Financéné i¢tovnictvo

Niéklady ex post y
Skutoéné naklady ¢ Kontrolna sprava
Vysledna kalkulacia

Y

Napravné opatrenia

Y

Vrcholovy manazment

Obr. 6 Implementdcia ndkladového controllingu

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Behun a kol. (2020).

Po spracovani prvej kapitoly, ktora nam poskytuje teoreticky zdklad k skumanej
problematike pristupujeme k druhej kapitole, v ramci ktorej popisujeme ciel’ diplomove;j

prace.
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2 Ciel prace

Podniky celia réznym ndstrahdm na ekonomickom trhu a rastu cien, ¢o sa odvija

v zvySovani ich nékladov. Z tohto dovodu je potrebné, aby si podniky neustale sledovali

nakladovost’ svojich procesov, ¢im budi v skorSom case schopni zabranit' roéznym

problémom. Je potrebné analyzovat’ tieto procesy pre zabezpecenie efektivity a vykonnosti

Vv procesnom riadeni. Zhromazdené poznatky z odbornej literatiry nam boli ndpomocné pri

naplneni hlavného ciel'a prace, ktorym je preskimat a analyzovat moZnosti riadenia

vykonnosti procesov skimaného podniku pomocou nastrojov controllingu.

Pre splnenie hlavného ciela prace bolo potrebné stanovit Cciastkové ciele

Vv nasledovnom poradi:

1.

Analyza teoretickych konceptov problematiky riadenia vykonnosti procesov
v zmysle controllingovych nastrojov prostrednictvom dostupnych zdrojov

od domacich a zahrani¢nych autorov.

Porovnanie rozdielov medzi predbeznou a vyslednou nékladovou

kalkulaciou pomocou analyzy odchylok.
Identifikécia skupin ndkladov vyuZitim analyzy ABC.

Zobrazenie vysledkov ABC analyzy v perspektivach Balanced Scorecard

s naslednym aplikovanim TOPSIS v pripade dvoch perspektiv.

Vyhodnotenie dosiahnutych vysledkov vykonnosti analyzovaného procesu
snavrhom odportiani aopatreni pre budice zvySenie -efektivity

a vykonnosti dan¢ho procesu.

Vymedzené &iastkové ciele a ich postupné naplianie vedt k hodnoteniu a riadeniu

vykonnosti procesu tvorby projektovej dokumentacie v podniku Sunirrakn, s. r. 0.
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3 Metodika prace a metody skiimania

Obsahom tretej kapitoly bude blizsia Specifikacia skimaného podniku, ktory je
predmetom analyzy diplomovej prace a na ktory aplikujeme controllingové nastroje.
V ramci toho sa venujeme popisu pracovného postupu s vhodne zvolenou metodikou,
ktorej sti€astou st relevantné néstroje umoziujuce merat’ a hodnotit’ vykonnost’ vybraného

procesu za uc¢elom odhalenia kritickych miest v danom procese.

Ustna dohoda s manazmentom podniku nas opraviiuje na pouzitie informécii
a finan¢nych udajov, ktoré st potrebné pre spracovanie danej problematiky diplomovej
prace. Podnik uvadzame pod fiktivnym obchodnym menom SunirraEn, s. r. o. pre

zachovanie jeho anonymity.

3.1 Charakteristika skimaného objektu

Podnik SunirraEn, s. r. 0. pdsobi na slovenskom trhu vyse 5 rokov. Sidli na
zapadnom Slovensku, ale svoje sluzby poskytuje naprie¢ vsetkym regionom Statu.
V stucasnosti ma 21 zamestnancov vratane odbornikov na danu oblast’. To znamena, Ze
svojou velkostou patri do kategorie malych podnikov. V nasledujucich rokoch planuje
rozsirit’ rady svojich zamestnancov aj na vychodné Slovensko z dovodu vel'kého mnozstva

klientov, ku ktorym chce byt’ ¢o najblizsie.

Vyznacuje sa svojou stabilitou podnikania v dynamickej oblasti obnovitelnych
zdrojov energie s vyuzitim fotovoltiky ako moderného nastroja pre ziskavanie energie zo
slnka. Podnik bol zalozeny s cielom poskytovat klientom nielen produkty a sluzby
V najvysSej kvalite, ale aj udrzateI'né rieSenia. Tie s potencidlom pre ochranu planéty pre
nasledujiice generacie. Oblast’ energetiky a obzvlast’ obnovitenych zdrojov energie ¢aka
vel'kéd budtcnost, s ¢im sa spajaju aj rozne technologické vyzvy. Moderna doba stavia na

energetickej stabilite a sebesta¢nosti.

Predmetom c¢innosti podniku je poskytovanie sluzieb v oblasti fotovoltiky. Rozsah
svojich sluzieb deli do viacerych kategorii. Doraz pritom kladie na spokojnost’ klienta. To
znamena, ze ponuka konkrétnej sluzby sa prisposobi kazdému klientovi individudlne podl'a
jeho poziadaviek. Hlavnym predmetom ¢innosti je vypracovanie fotovoltickych projektov.

Podnik umozni klientovi vyber zdvoch variant. Prvou je samotné vypracovanie
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a odovzdanie projektu. Druhd moznost’ predstavuje tzv. projekt na kl'a¢. V tomto pripade

ide 0 vypracovanie navrhu, cez jeho realizaciu az po udrzbu.

Pristupujeme k v§eobecnému popisu vyuzivaného procesu od podnetu zakaznika az
po odovzdanie dokumentov. VnaSame do toho prvky konkrétnej situdcie, resp.

konkrétneho projektu. Tento proces je suCastou nasej analyzy zaverecnej prace.
Proces tvorby projektovej dokumentacie v podniku SunirraéEns. r. o.

Pre potreby diplomovej prace sa venujeme vybranému konkrétnemu procesu tvorby
projektovej dokumentécie. Projekt sa tykal vypracovania projektovej dokumentacie pre
fotovolticky systém s umiestnenim na streche objektu, konkrétne gardze pre motorové
vozidla. Popisujeme konkrétny postup vykonaného procesu, pricom v kapitole 4 bude

popisana nakladova kalkulacia daného procesu.

Prvym zékladnym krokom je podnet zékaznika, ktory si naSiel naS podnik
prostrednictvom prieskumu na internete, pésobenim reklamnej kampane podniku, pripadne
odporucanim od znamych na zdklade vlastnej skusenosti. Pomocou kontaktného formulara
kontaktoval na§ podnik a na zaklade jednoduchych vstupnych otdzok bol zdkaznik
zaradeny do kategorie stavieb (FVLZ). V ramci tohto kroku sa pocita s pracou obchodného

zastupcu, ide o tzv. Elovekohodiny (CH), ktoré &inia 15 mint, t. j. 0,25 hodiny.

Po prijati dopytu od zdkaznika na zaklade kontaktného formulara bol zakaznik
kontaktovany obchodnym zéstupcom podniku, ¢im bola vyvolana vstupna konzultacia. Pri
tejto konzultacii zdkaznik zadefinoval svoje poziadavky, ktoré od podniku pozaduje
a taktiez o oCakava od fotovoltického systému. Po vyrieSeni vSetkych otdzok sa pristipilo
k rieSeniu objektu, na ktory sa uvazuje montaz fotovoltického systému. Po konzultacii bolo
zakaznikovi odporucené realizovat’ obhliadku za ucelom zostavenia cenovej ponuky, s ¢im
zékaznik suhlasil. Opit sa v ramci tohto kroku berti do ivahy CH obchodného zastupcu,

ktoré predstavuju 30 minat, t. j. 0,5 hodiny.

Ako treti krok sa povazuje vstupna obhliadka objektu za ticelom tvorby cenovej
ponuky. V pripade dané¢ho procesu sa objekt nachadzal v okoli Spisskej Novej Vsi.
Budova, na ktorej sa uvazovalo s inStalaciou fotovoltického systému sluzila ako garaz pre
motorové vozidla. Obhliadky sa zGc€astnil obchodny zastupca podniku, ktory mal za Glohu
ziskat’ vSetky potrebné podklady pre tvorbu cenovej ponuky. Konkrétne ide o dokumenty
od daného objektu a vyhotovené fotografie. V ramci samotnej obhliadky predstavuji CH

obchodného zastupcu 1 hodinu, cesta na obhliadku a z obhliadky spolu 6,5 hodin vratane
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prestavky na oddych. Potrebné je uvazovat aj s ndkladmi na firemné vozidlo, ktoré v Case

skimaného procesu ¢inia 0,80€/km.

Po vykonani vstupnej konzultacie a obhliadky nasleduje tvorba tzv. nezdviznej
cenovej ponuky pre zdkaznika. Nezdvdznd cenovd ponuka umoZiuje Vv pripade
nedostato¢nosti udajov, doplnit’ ich do finalnej cenovej ponuky. V rdmci tohto kroku je
dolezité analyzovat’ ziskané podklady z obhliadky. Na obhliadke bola zo strany zékaznika
dana poziadavka, aby nehladiac na spotrebu elektrickej energie objektu, bol navrhnuty
maximalny moZny instalovany vykon fotovoltického systému z dovodu buducej inStalacie
elektrickych zariadeni s vysokou spotrebou elektrickej energie. Na zaklade toho bol zo
strany projektanta vypracovany navrh, ktory ur€il vykon fotovoltického systému. Pocas
analyzy podkladov bolo zistené, ze zo strany zakaznika neboli poskytnuté vsetky potrebné
podklady. Vznikla potreba d’alsej obhliadky za u¢elom zamerania a skreslenia jestvujiiceho
stavu strechy. Na zéklade ndvrhu a chybajicich podkladov bola vytvorena cenova ponuka
s dodatocnym nacenenim obhliadky a zamerania, ktora bola odoslana zdkaznikovi na

schvalenie (pripomienkovanie).

Po odsthlaseni cenovej ponuky v takejto podobe sa uskutocnila technicka
obhliadka vykonana projektantom. Na obhliadke bolo predstavené kompletné technické
rieSenie zakaznikovi. Zakaznik mal vyhrady voc¢i navrhovanej kablovej trase, na zaklade
¢oho bolo rieSenie prispdsobené tak, aby spiiialo danu poziadavku. Tato zmena, resp.
uprava bola odsuhlasena zoboch stran, t. j. rovnako zo strany zakaznika ako aj

spracovatela projektovej dokumentécie.
CH projektanta (tvorba navrhu, obhliadka vratane cesty) =11 h
CH obchodného zastupcu (tvorba cenovej ponuky) =2 h

Dal$ou fazou a teda najdoleZitejSou je samotna tvorba projektovej dokumentacie,
ktorej stcastou su aj vedlajSie administrativne tkony. Po obhliadke je potrebnych
niekol’ko krokov, ktoré vedi k samotnému vypracovaniu projektovej dokumentacie
v stupni DRS, t. j. dokumentacia pre realizaciu stavby. Pri konzultacii a obhliadke bola zo
strany zdkaznika poziadavka pre tvorbu projektovej dokumenticie v stupni DRS
s administrativnymi tkonmi bez realizicie. Realizaciu fotovoltického systému si zdkaznik
riesil vo vlastnej rézii. Pri rieSeni projektovej dokumentacie nie je potrebny len samotny
projektant vyhradeného technického zariadenia (elektrického), ale aj projektovy manazér.

Praca projektanta v procese tvorby projektovej dokumentécie spoc¢iva nie len v navrhu
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a samotnom kresleni dokumentacie, ale velmi dolezitd je spoluprica s jednotlivymi
profesiami. V tomto pripade bola potrebna spolupraca so Specialistom poziarnej ochrany
a zhotovitel'om planu BOZP. Vypracovanie projektovej dokumentacie je zdhavy proces,
ktory méze podla velkosti fotovoltického systému trvat' niekol’ko dni az mesiacov.
V pripade nami skimaného procesu bol skutony ¢as na vyhotovenie projektovej

dokumentécie 2 tyzdne, resp. 10 pracovnych dni.
Dolezitymi krokmi a pracou projektového manazéra su nasledovné:

e podanie ziadosti o stanovisko k maximalnej rezervovanej kapacite na pripojenie

zdroja,

e spracovanie vyjadreni prisluSnych spravcov sieti a vypracovania statického
posudku, planu BOZP (plan pre bezpecnost a ochranu zdravia pri praci),

projektu PBS (projekt protipoziarnej bezpecnosti stavby),
e podanie projektovej dokumenticie na stavebny trad,
e komunikacia so zakaznikom, uradmi (VSD, a. s./stavebny urad).
V ramci tejto fazy procesu sa uvazuje s nasledovnymi parametrami:
CH projektového manazéra = 25,5 h
Naklady na staticky posudok, PBS, plan BOZP =2 350 €

Po ukonceni prace projektanta VTZ, projektového manazéra a ziskani kladnych
stanovisk zo strany VSD, a. s. astavebného uradu, je poslednym krokom procesu
odovzdanie projektovej dokumentacie zékaznikovi bud’ osobnym stretnutim alebo formou
postovej zasielky. Potrebné je vytlacit’ projektovi dokumentéciu s ¢im sa spdjaju naklady
na tla¢, skladanie aviazanie projektovej dokumenticie z dovodu vécSiecho mnozstva
dokumentov. Po kompletizacii dokumentov nasleduje v nami skimanom procese stretnutie
projektového manazéra so zdkaznikom (na vyzZiadanie zdkaznika) za tUcelom ich

odovzdania vratane preberacieho protokolu a faktary.

CH projektového manazéra = 7,25 h

3.2 Pracovny postup a sposob ziskavania udajov

Zakladom pri spracovani problematiky nasSej diplomovej prace bolo zoskupit

potrebné teoretick¢ informécie, ktoré nam poskytli prehlad v tejto skiimanej oblasti.
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Teoreticka Cast’ prace sme vypracovali na zaklade relevantnych informécii domace;j
i zahrani¢nej odbornej literatury a vedeckych ¢lankov z webstranok, ako napr. researchgate
a sciencedirect. Spracovanie literatiry nam pomohlo s néslednym zameranim sa na vyber

skimaného objektu potrebného pre potreby praktickej Casti prace.

Praktickd cCast’ prace je zamerana na aplikovanie teoretickych poznatkov pre
skimany proces podniku SunirraEn, s. r. 0. Zakladné udaje o podniku sme zhromazdili na
zdklade informdcii z webovej stranky doplnené o poskytnuté informécie formou
komunikacie s podnikom o konkrétnych procesoch. Na zaklade toho sme sa nasledne po
dohode rozhodli skimat’ konkrétny proces pomocou zadanych hodnét, ktoré sluzili ako
podklad pre analyzu. Komplexny pohl'ad na priebeh procesu v podniku nam bol
napomocny pre naplnenie stanoveného ciela vo vzt'ahu k moznostiam riadenia vykonnosti

procesov.

Pred zacatim analyzovania procesu sme si stanovili postupnost’ krokov
a jednotlivych metdd, ktoré v ramcei nasho skimania vyuzijeme. Na nasledujucom obrazku
7 sme zobrazili konkrétny postup implementacie nastrojov controllingu v nami skimanom
procese, obdobne ako popisuji implementaciu nakladového controllingu Behun a kol.

(2020). Vyuzili sme pritom Styri metody, pricom tieto metodiky na seba postupne

nadvézuju.
Planované naklady | Kvantitativna odchylka
Predbezna kalkulécia Y
Porovnavanie »| Analyza odchylok
Skuto¢né naklady v
Vysledna kalkuldcia | < ABC analyza

Balanced Scorecard

v

TOPSIS

h 4

Napravné opatrenia

Obr. 7 Postup implementdcie ndstrojov controllingu
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Na zéklade poskytnutych udajov sme najskor zostavili predbeznu nékladova
kalkulaciu, ktorej obsahom su planované naklady. Této kalkulécia bola nasledne upravena
z dovodu, ktory sme popisali v ramci podkapitoly 3.1, ktorej sucastou je popis procesu
tvorby projektovej dokumentacie. S upravenou predbeznou kalkuldciou sme nasledne d’alej
pracovali. Zostavili sme taktiez vyslednu nakladova kalkulaciu, ktord pozostdva zo
skuto¢nych nakladov vyhodnotenych po ukonc¢eni dané¢ho procesu. Tieto dve kalkulacie
predstavuju zékladny podklad, ktorého udaje sme pouZzivali v rdmci celej analytickej Casti
prace. Na zaklade toho sme pristupili k vykonaniu analyzy odchylok, v ramci ktorej sme
porovnali predbeznt a vyslednu kalkuldciu spdsobom odpocitania hodndt planovanych
nakladov od skuto¢nych. Pomocou toho sme identifikovali kvantitativne odchylky, ktorych

vysledkom boli pozitivne, pripadne negativne odchylky.

Dalsim krokom pri nasej analyze bolo vykonanie ABC analyzy. Pre tuto analyzu
ako aj pre dalSie uskuto¢nené analyzy sme pouzili hodnoty vyslednej ndkladovej
kalkulacie. Na zaklade toho sme polozky pomenovali ako ndkladové ¢innosti, ktorym sme
priradili poradové cCislo pre lepSie zobrazenie v naslednom grafickom vyjadreni. Zvolili
sme sposob definovania nakladovych determinantov, ktoré predstavujii nosi¢ néakladov.
Sadzbu nakladovej c¢innosti sme vypocitali podielom celkového nakladu a mnozstva
nakladového determinantu jednotlivych nakladovych ¢innosti (vid’ tabulka 9). Nasledne
sme na zdklade jednotlivych ndkladov vypocitali percentudlny podiel ndkladov na
celkovych nakladoch sposobom podielu nakladov €innosti s celkovymi ndkladmi. Podl'a
vysky podielu sme zostupne usporiadali ndkladové ¢innosti. Na zaklade toho sme pristupili
k vypoctu kumulativnych ndakladov v percentach sposobom postupného spocitavania
percentualneho podielu po polozkach. Pre skupinu A sme zvolili kumulativne naklady do
80 %, pre skupinu B nad 80 % a pre skupinu C nad 98 % nakladov. Vysledkom bolo
usporiadanie nakladovych ¢innosti do jednotlivych skupin, ¢o sme zobrazili aj graficky

s vyuzitim Lorenzovej krivky, ktord zobrazuje hodnoty kumulativnych nakladov v %.

Vysledné hodnoty ABC analyzy sme vyuzili pre zobrazenie v metode Balanced
Scorecard, kde sme v ramci finanénej perspektivy vyuzili hodnoty ako cena s DPH, ktora
bola vopred stanovend. Urcili sme zisk odpocitanim celkovych nakladov od ceny.
Vypocitali sme rentabilitu ndkladov podielom zisku s ndkladmi a tato hodnotu sme
prendsobili hodnotou 100 z dévodu moznosti uvedenia vysledku v percentach. Sucastou

perspektivy je teda aj celkova hodnota nakladov, ktora nasledne spociva v rozklade
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jednotlivych nakladov v perspektivach podla ich povahy v skimanom procese. Pri kazde;j
Z ¢innosti sme zvyraznili skupinu, ktora im pripadd podla vyhodnotenia metodiky ABC.

Vysledok tejto aplikacie je zobrazeny na obrazku 10 vo vysledkovej Casti préace.

Prepojenie vysledkov ABC zobrazenych v BSC sme vyuzili na aplikovanie
multikriterialnej metdédy TOPSIS so zdmerom zhodnotenia a zostavenia preferen¢ného
poradia jednotlivych ¢innosti zostupne podla vzdialenosti od idedlneho rieSenia. Vysledna
hodnota ma byt vrozmedzi 0 -1 vratane. Vzhl'adom na zobrazenie BSC sme touto
metodou podrobili zdkaznicku perspektivu a perspektivu internych procesov. Pri
perspektive ucenia a rastu sme TOPSIS neuplatnili z dévodu, ze so skimanym procesom
sa priamo nespaja ziadne Skolenie, kurz a podobne. Postup TOPSIS sme aplikovali
Vv sulade s popisanymi siedmimi krokmi v teoretickej Casti prace podkapitoly 1.3 Analyza

vykonnosti procesov pomocou nastrojov controllingu podla autorov Zulgarnain a kol.
(2020).

3.3 Metody pouzité pri vyhodnoteni a interpretacii vysledkov

Pri spracovani diplomovej prace sme zhromazdili teoretické vychodiska skiimane;j
problematiky, pricom sme vyuzili metodu analyzy pre rozliSenie podstatnych informacii od
tych menej podstatnych. Pri ndslednom formovani konkrétneho pohladu rieSenej
problematiky sme vyuzili metédu dedukcie s nédslednym uplatnenim metddy syntéza,

ktorou sme docielili vytvorenie stvislého celku poznatkov.

Nasou ulohou v praktickej casti prace bolo zhodnotit’ vykonnost vybraného
procesu Vv podniku Vv ramci vyuzitia nastrojov controllingu, pricom sme uplatnili Styri
zvolené metodiky. V pripade analyzy odchylok sme vyuzili metodu porovnavania, ktorou
sme podrobili predbeznu a vyslednii ndkladovt kalkulaciu. Zobrazenie vysledkov sme
popisali tabulkovou formou a grafickym vyjadrenim, pricom sme vyuzili kombinaciu
skupinového stipcového grafu spolu s ¢iarovym grafom vyjadrenym na vedlajsej osi. Pre
ABC analyzu sme vyuzili matematicko-Statistické metody, v rdmci ¢oho sme pouzivali
program Microsoft Excel. Funkcia zoradenia udajov zostupne bola napomocnéd pri
zoradeni nakladov od najvacSich po najmenSie. Pri zaradeni nékladovych ¢innosti do
skupin A, B, C sme vyuzili zlozenu funkciu IF oznacenim prisluchajicich buniek
a zadanim hodnot potrebnych pre dosiahnutie pozadovaného vysledku. Vyuzitou funkciou
bola taktiez funkcia SUMIF. Vysledok ABC analyzy sme opit zobrazili aj graficky

vyuzitim Paretovho diagramu doplneného 0 Lorenzovu krivku, ktord predstavovala
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kumulativne naklady v percentach. Vyhodnotenie vysledkov analyzy sme nasledne pouzili
pre zostavenie Balanced Scorecard, kde sme jednotlivé premenné zobrazili v Styroch
perspektivach. V ramci dvoch perspektiv sme uplatnili metddu TOPSIS, kde sme vyuzitim
Excelu pracovali s funkciami, ako napr. MIN, MAX a SQRT. Dosiahnuté vysledky sme

zobrazili tabul’kovou formou.

Pri vyhodnocovani vysledkov bola uplatnend analyza a dedukcia. Sucastou
podkapitoly 4.4 Odportucané navrhy a diskusia bol aj vytvoreny model zniZenia vybranych

nakladov, v rdmci ¢oho sme vyuzili metédu odhadu a priemerovania.
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4 Vysledky prace

Vysledkova Cast’ prace je venovana analyze ziskanych podkladov potrebnych pre
aplikovanie vyuzitych metdd v rdmci tejto zaverecnej prace. Zameriavame sa na analyzu
predbeznej avyslednej nakladovej kalkulacie nami skimaného procesu v podniku
SunirraEn, s. r. 0., ktorého vystupom je projektova dokumentécia pre realizdciu montaze
fotovoltickych panelov. Na zéklade kalkulacii bolo mozné odhalit’ vzniknuté odchylky
S naslednym aplikovanim metéody ABC, priCom sme vyuZili prepojenie tejto metodiky

s kvalitativnou metdédou BSC. Pre dosiahnutie vysledku sme vyuzili metodu TOPSIS.

4.1 Kalkulacia nakladov s vyuZitim analyzy odchylok a ABC analyzy

V tejto podkapitole sa venujeme analyze vykonnosti skimaného procesu v nami
vybranom podniku prostrednictvom porovnania predbeznej a vyslednej nakladovej
kalkulacie procesu pre odhalenie odchylok s naslednym rozliSenim nakladov metodikou
ABC. Analyzu uskutoc¢iiujeme podla financnych udajov poskytnutych podnikom. V nizsie
uvedenych tabulkach 5 - 7 sme sthrnne spracovali podklady potrebné pre skumanie
problematiky. V nasledujacej tabulke 5 je zobrazena prvotna predbezna nakladova

kalkulécia, v ktorej sa uvazovalo bez uskutocnenia technickej obhliadky projektanta.

Tab. 5 PredbeZnd ndkladova kalkuldcia - povodna

Polozky _Mernzi MnoZstvo J ednotkové ’ Celkové
jednotka naklady (EUR) | naklady (EUR)
Praca obchodného zastupcu hod 2,25 16,56 37,26
Tvorba DRS hod 69,5 14,05 976,48
Riadenie projektu hod 27 11,21 302,67
Subdodavky - - - 2350,00
Staticky posudok ks 1 600,00 600,00
PBS ks 1 1200,00 1200,00
Plan BOZP ks 1 550,00 550,00
Obhliadky - - - 86,52
Obchodny zdstupca hod 6 14,42 86,52
Projektant hod 0 12,81 0,00
Odovzdan!e'prOJektoveJ hod 6.5 9,97 6481
dokumentacie
Cestovné naklady km 992 0,80 793,6
Ostatné ndklady kpl 1 53,00 53,00
NAKLADY SPOLU - - - 4664,33

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych tidajov podniku SunirraEn, s. r. 0. (2024).
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Z dovodu zistenia nedostatkov pri analyze podkladov, ktoré sme popisali v ramci
popisu procesu V kapitole 3, musela byt uskuto¢nenad technicka obhliadka objektu za
ucelom zamerania strechy. Na zdklade toho doSlo k uprave predbeznej ndkladovej

kalkuléacie. Upravena kalkulacia je zobrazena v nasledujticej tabul’ke 6.

Tab. 6 PredbeZna nakladova kalkuldcia - upravend

Polozky _Mernzi MnoZstvo J ednotkové , Celkové
jednotka naklady (EUR) | naklady (EUR)

Praca obchodného zastupcu hod 2,75 16,56 45 54
Tvorba DRS hod 69,5 14,05 976,48
Riadenie projektu hod 27 11,21 302,67
Subdodavky - - - 2350,00
Staticky posudok ks 1 600,00 600,00
PBS ks 1 1200,00 1200,00
Plan BOZP ks 1 550,00 550,00
Obhliadky - - 203,42
Obchodny zdstupca hod 7 14,42 100,94
Projektant hod 8 12,81 102,48
Odovzdan!e‘prOJektovej hod 6.5 9,07 64.81
dokumentacie

Cestovné naklady km 1488 0,80 1190,4
Ostatné naklady kpl 1 53,00 53,00
NAKLADY SPOLU - - - 5186,31

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych udajov podniku SunirraEn, s. r. 0. (2024).

Uprava nastala v ndkladoch na vykonanie obhliadky Vv savislosti s projektantom.
Povodne nebola planovana obhliadka, tzn. naklad sa navysil o 102,48 €. Dalgia polozka,
ktora bola ovplyvnena su cestovné ndklady, pri¢om sa pocet prejdenych kilometrov zvysil
0496 km, Co Cini narast nakladov o0 396,80 €. Zmena nastala aj v praci obchodného
zastupcu, kde sa praca pri tvorbe cenovej ponuky zvysila o 0,5 hodiny z dovodu nutnosti
precenenia cenovej ponuky pre zakaznika. Tato polozka navysila naklad o 8,28 €. Celkové

naklady procesu tak vzréstli z 4 664,33 € na 5 186,31 €, tzn. 0 521,98 €.

S touto upravenou predbeznou ndkladovou kalkuldciou ztabulky 6 budeme
uvazovat pri porovnani s vyslednou nakladovou kalkuldciou. Vysledna nakladova
kalkulacia obsahuje nadkladové polozky s redlne dosiahnutymi nékladmi zhodnotenymi po

uskutocneni procesu. Tato kalkulacia je zobrazena v nasledujucej tabul’ke 7.
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Tab. 7 Vyslednd ndkladova kalkuldcia

Polozky _Merné MnoZstvo J ednotkové , Celkové
jednotka naklady (EUR) [ naklady (EUR)

Praca obchodného zastupcu hod 2,75 16,56 45 54
Tvorba DRS hod 77 14,05 1081,85
Riadenie projektu hod 25,5 11,21 285,86
Subdodavky - - - 2350,00
Staticky posudok ks 1 600,00 600,00
PBS ks 1 1200,00 1200,00
Plan BOZP ks 1 550,00 550,00
Obhliadky - - - 223,44
Obchodny zdstupca hod 75 14,42 108,15
Projektant hod 9 12,81 115,29
Odovzdan!e‘prOJektoveJ hod 7.25 9,97 7228
dokumentacie

Cestovné naklady km 1488 0,80 1190,40
Ostatné naklady kpl 1 34,70 34,70
NAKLADY SPOLU - - - 5284,07

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych udajov podniku SunirraEn, s. r. 0. (2024).

Je potrebné zabezpecit, aby kalkuldcia bola zaznamenand aj po ukonceni procesu

z dovodu moznosti jej porovnania s predbeznou, resp. planovanou kalkuldciou. Tento krok

je pre podnik smerodajny v riadeni procesov, aby manazment odhalil pozitiva a negativa

daného procesu. Analyza odchylok nakladovych poloziek je zobrazena v tabulke 8.

Tab. 8 Analyza odchylok procesu tvorby PD

Polozky Predbezna kalkulacia Vysledna kalkulacia Rozdiel
Celkové naklady (EUR) | Celkové naklady (EUR)

Préaca obch. zastupcu 45,54 45,54 0,00
Tvorba DRS 976,48 1081,85 | 10538 |
Riadenie projektu 302,67 285,86 -16,81
Subdodavky 2350,00 2350,00 0,00
Staticky posudok 600,00 600,00 0,00
PBS 1200,00 1200,00 0,00
Plan BOZP 550,00 550,00 0,00
Obhliadky 203,42 223,44 | 2002 |
Obchodny zastupca 100,94 108,15 7,21
Projektant 102,48 115,29 12,81
Odovzdanie PD 64,81 72,28 | 748 |
Cestovné naklady 1190,40 1190,40 0,00
Ostatné ndklady 53,00 34,70 -18,30
NAKLADY SPOLU 5186,31 5284,07 | 97,76 |
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Z analyzy odchylok medzi kalkuldciami je mozné pozorovat’ pozitivne a negativne
odchylky, pripadne nulové. Pozitivne odchylky st oznacené zelenou farbou a predstavuju
zaporni hodnotu, o znamend, Ze planovany néaklad bol vyss$i ako skutoény. Naopak
Vv pripade, Ze planovany naklad bol niz§i ako skuto¢ny, odchylka je negativna. Takato
situdcia je oznacend Cervenou farbou. Pri nulovej odchylke nebol zaznamenany Ziaden

rozdiel pri porovnani planovanych nakladov od skuto¢nych.

Pri nékladovej poloZke tvorba dokumentécie na realizdciu stavby je zaznamenana
odchylka vo vyske 105,38 €. Planovany uvazovany ¢as na projektovanie bol stanoveny na
9 dni, t. j. 67,5 hodiny. V ramci €asovej naro¢nosti bola k tejto ¢innosti pripocitana aj
tvorba navrhu, ktory je vyuzivany pre potreby spracovania cenovej ponuky a tato
¢innost’ ¢ini 2 hodiny. V skuto&nosti sa ¢as potrebny na kreslenie projektu predizil z 9 dni
na 10 dni, t. j. 75 hodin. V désledku toho sa celkovy néaklad zvysil z 976,48 € na

1 081,85 €, ¢o predstavuje uz spominanu odchylku.

Riadenie projektu bolo predbezne stanovené na 27 hodin s ndkladom 302,67 €. Po
ukonceni procesu manazment podniku vyhodnotil realny ¢as straveny touto ¢innostou,
ktory predstavuje 25,5 hodiny. To znamend, ze potrebny cas na riadenie projektu bol
Vv skuto¢nosti nizsi ako planovany. Néklad sa znizil na 285,86 €, ¢im vznikla odchylka vo

vyske 16,81 €.

V ramci obhliadok obchodného zastupcu a projektanta je mozné pozorovat’
negativnu odchylku, ¢o znamend, ze skutocny naklad bol vys$$i oproti planovanému.
Celkovy néklad tejto polozky sa zvySil 020,02 €. Pri obchodnom zastupcovi bol
predpokladany ¢as na obhliadku stanoveny na 7 hodin vratane cestovania, pricom samotny
Cas obojsmernej cesty predstavuje 6 hodin. V skutocnosti cesta trvala 6,5 hodiny, t. j.
celkovy cas vzrastol o polhodiny, spolu na 7,5 hodiny. Naklad sa zvysil o 7,21 €. Pri
technickej obhliadke projektanta bola situacia podobna. Celkovy ¢as sa zvysil o hodinu,
t.j. 0 12,81 €. K zvySeniu Casu cesty v oboch pripadoch doslo z dévodu dopravne;j situacie,
ktoru ludsky faktor ovplyvnit’ nevie. V predpokladanom ¢ase sa uvazuje s Cistym ¢asom
cesty plus rezerva na prestavku. AvSak aj napriek tomu bol skuto¢ny cas presiahnuty.
Obdobny problém nastal aj v pripade polozky odovzdania projektovej dokumentacie, kde
bol Cas ¢innosti presiahnuty o 0,75 hodiny, ¢im sa navysil naklad z 64,81 € na 72,28 €, t. j.
07,48 €.
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Nékladova polozka ostatné ndklady predstavuje postovné, ndklady na tla¢
dokumentécie astym potrebny materidl. Na tato polozku bol v predbeznej kalkulécii
stanoveny naklad 53 €. Tento ndklad sa vopred neda presne odhadnut’ nakol’ko to zavisi od
potreby posielania Ziadosti na Urady v redlnom case. Taktiez sa vopred neda predpokladat’
z akého mnozstva stran bude po spracovani dokumentacia pozostavat. Z tohto dévodu je
naklad stanoveny odhadom na zaklade predoslych podobnych skusenosti. Manazment
pocita s urcitou rezervou, ktord by nemala byt presiahnutd. Po ukonceni procesu je mozné
zhodnotit’ redlne vynaloZeny ndklad, ktory c¢ini 34,70 €. V porovnani s planovanym
nakladom to predstavuje rozdiel vo vyske 18,30 €, ¢o znamend, ze skuto¢ny néklad bol
niz$i a predstavuje to pozitivhu odchylku. M6zeme konStatovat, ze manazment v tomto

pripade stanovil naklad spravne a teda rezerva, s ktorou uvazoval nebola precerpana.

Vplyvom popisanych odchylok sa zmenili celkové naklady procesu z 5 186,31 € na
5284,07 €, t. j. planované néklady sa v porovnani so skutoénymi navysili 0 97,76 €.

Grafické zobrazenie vysledku analyzy je mozné vidiet’ na nasledujucom obréazku 8.
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Obr. 8 Analyza odchylok procesu tvorby PD

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Graf umoziuje pozorovat akym smerom sa pohybovali jednotlivé hodnoty, resp.
ako sa zmenili. Pre prehladnost’ sme pouzili kombinaciu skupinového stipcového grafu,
priCom prislichajuce hodnoty predstavujii hodnoty predbeznej a vyslednej kalkulécie,

a ¢larového grafu na vedlajsej osi. Ciarovy graf zobrazuje odchylku kalkulacii. Najvacsiu
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odchylku je mozné pozorovat' v pripade polozky tvorby DRS, ktord dosiahla najvyssi
zaznamenali pri obhliadke obchodného zastupcu vo vyske 7,21 €. NajpriaznivejSiu
odchylku pozorujeme v pripade ostatnych ndkladov. V ramci tejto polozky doslo

k spotrebe nizsich nakladov v porovnani s planovanymi, konkrétne v sume 18,30 €.
Vyslednu ndkladovu kalkulaciu z tabul’ky 7 sme pouZili pri aplikacii analyzy ABC.
ABC analyza procesu tvorby projektovej dokumentacie (PD)

Pri ABC analyze sme polozky vyslednej kalkulacie transformovali na nakladové
¢innosti, ktorych hodnoty zodpovedaju celkovym nakladom danej nékladovej polozky.
Jednotlivym ¢innostiam sme nasledne priradili ndkladové determinanty, ktorych hodnoty
su vyjadrené mnozstvom danej cinnosti. Na zaklade toho sme vypocitali sadzby

jednotlivych nakladovych ¢innosti. Zobrazené to je v nasledujucej tabul’ke 9.

Tab. 9 ABC analyza procesu - podklad

Cislo Nikladové dinnosti | VAKIady Nakladovy Spolu | Sadzba
NC spolu (€) determinant (mnoZstvo) | NC

1 |Préca obchodného 4554 | Hodiny prace 2,75 16,56
zastupcu

2 | Projektovanie 1081,85 |Hodiny prace 77 14,05

3 |Riadiace prace 285,86 |Hodiny prace 25,5 11,21

4 |Zabezpetenie statickeho | 64 0) | poxet dokumentacie 1 600,00
posudku

5 |Zabezpecenie PBS 1200,00 |Pocet dokumentacie 1 1200,00

6 |Zabezpecenie BOZP 550,00 |Pocet dokumentacie 1 550,00
Vykonavanie obhliadky . ,

7 obchodnym zastupcom 108,15 |Hodiny prace 7,5 14,42

g | Vykondvanic obhliadky | 49559 | Hodiny prace 9 12,81
projektantom

g |Odovzdanie projektovej | 2555 | podiny prace 7,25 9,97
dokumentacie

g0 |Cestovanie za 119040 |Prejdené kilometre | 1488 0,80
zakaznikom

11 Zabezpeceme vedl'ajSich 34,70 1?0cet kompletnych 1 34,70
ukonov ukonov

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Sadzbu néakladovej cinnosti sme vypocitali ako podiel nakladov a mnoZstva
samostatne pri jednotlivych cinnostiach. To znamend, ze sadzba nakladovej Cinnosti
predstavuje jednotkovy naklad danej ¢innosti (vid' tabulka 7). Sadzbu NC médzeme

popisat’ aj ako nosi¢ nakladov na Cinnost’. Takéto zobrazenie jednotlivych ¢innosti vratane
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ich sadzieb ndm umoznilo spracovat’ analyzu kalkulacie podla aktivit (ABC). Vysledok

tejto analyzy je mozné vidiet’ v nasledujucej tabul’ke 10.

Tab. 10 ABC analyza procesu tvorby PD

Cislo . e . | Sadzba . | N'spolu | Nspolu | Kum.N .
NC Nakladové ¢innosti NC Mnoz. © (%) (%) Skupina

5 |Zabezpecenie PBS 1200,00] 1 [1200,00| 22,71% | 22,71% A

10 |Cestovanie za 080 | 1488 |1190,40 | 22.53% | 4524% | A
zdkaznikom

2 |Projektovanie 14,05 77 11081,85| 20,47% | 65,71% A

4 ggfggﬁﬁceﬂle statického | o059 00 | 1 | 60000 | 11.35% | 77.07% | A

6 |Zabezpedenic BOZP 550,00 | 1 | 550,00 | 10,41% | 87,48% B

3 |Riadiace price 1121 | 255 | 28586 | 541% | 92,89% B

g |Vykondvanicobhliadky | 1591 | g | 11529 | 218% | 9507% | B
projektantom

7 | Vykonavanie obhliadky |y, 0y | 75 | 10815 | 205% | 97,11% | B
obchodnym zastupcom

g |Odovzdanie projektove] | g g7 | 705 | 7008 | 1379% | 98.48%
dokumentacie

y |Préca obchodného 16,56 | 2,75 | 4554 | 0,86% | 99,34%
zastupcu

11 |%abezpecenie 3470 | 1 3470 | 0,66% | 100,00%
vedl'ajSich ukonov

- |spolu ] - | 5284,07[100,00% - -

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Vysledkom ABC analyzy je rozliSenie ndkladovych ¢innosti do jednotlivych skupin
A, B a C. Celkové naklady procesu predstavuji 5284,07 € a percentualne to je 100 %.
Vypocet podielu jednotlivych nakladov Cinnosti na celkovych nakladoch nam poskytol
percentualne vyjadrenie danej nakladovej ¢innosti na celku. To znamena, v akej miere
dand Cinnost’ ovplyviiuje celkové naklady procesu. Nasledne sme urcili poradie pomocou
kumulativnych ndkladov v percentach, ktoré¢ umoziuju rozdelit’ ndklady do jednotlivych
skupin. Skupinu A tvoria ¢innosti, ktoré¢ su do 80 % nakladov. Skupinu B tvoria ¢innosti

nad 80 % néakladov. Skupina C je tvorena ¢innostami nad 98 % néakladov.

V ramci skupiny A su zaradené nasledovné Cinnosti: zabezpecenie PBS, cestovanie
za zédkaznikom, projektovanie a zabezpecenie statického posudku. Z toho vyplyva, ze tieto
Styri €innosti tvoria 77,07 % nékladov na celkovych nékladoch potrebnych pre skimany
proces. Najviacsi podiel nakladov sme zaznamenali pri ¢innosti zabezpecenie PBS. Tvori to

az 22,71 % nakladov. V pripade tejto ¢innosti spolu so zabezpecenim statického posudku
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ide vSak o jednotkovy nédklad subdodavky, resp. outsourcingu. Tieto naklady su pre proces
nevyhnutné, avSak je mozné najst’ spdsob ich znizenia. Projektovanie tvori 20,47 %
nakladov, ¢o je v porovnani s ostatnymi cinnostami tejto skupiny najprijatel’nejSie

vzhl'adom na to, Ze tato ¢innost’ poskytuje priamy vystup a teda podstatu procesu.

Skupinu B tvoria taktiez Styri ¢innosti, ktorymi si zabezpecenie BOZP, riadiace
prace, vykonavanie obhliadky projektantom a obchodnym zastupcom. Tieto ¢innosti tvoria
20,05 % nékladov. Najvacsi podiel v ramci tejto skupiny mé zabezpecenie BOZP, ¢o patri
taktieZ medzi subdodéavky. Riadiace prace projektu a vykondvanie obhliadok su dolezitymi

¢innost’ami procesu, bez ktorych by nebolo mozné zabezpecit’ chod daného procesu.

Poslednt skupinu C tvoria tri ¢innosti: odovzdanie projektovej dokumentacie, praca
obchodného zastupcu a zabezpecenie vedlajSich tkonov. Skupina tvori 2,89 % néakladov.
V ramci tychto ¢innosti su najmensie naklady, spolu vo vyske 152,52 €. Zahfnaji naklady
na zacatie procesu, t. j. praca obchodného zéastupcu a naklady na ukoncenie procesu, t. j.
odovzdanie projektovej dokumentacie a zabezpecenie vedlajSich tkonov s ¢im sa spdja

napr. tla¢ dokumentécie.

Na zéklade tabulky 10 sme zostavili nasledujucu tabulku 11, ktora obsahuje

prehl'ad jednotlivych kategorii nakladov.

Tab. 11 Vyhodnotenie ABC analyzy procesu tvorby PD

Skupina Pocet Podiel po¢tu poloZiek Podiel z celkovych N
A 4 36,36% 77,07%
B 4 36,36% 20,05%
K 27,27% 2,89%

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Z tabul’ky je mozné pozorovat’, aky podiel poloziek zo vSetkych je v radmci kazdej
skupiny. Skupina A a B pozostavaji zo Styroch poloziek, resp. nakladovych ¢innosti, ¢o
&ini 36,36 % podiel. Cinnosti skupiny C predstavuju 27,27 % podiel.

Vysledok ABC analyzy skimaného procesu sme zobrazili aj graficky na

nasledujiicom obrazku 9.
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Obr. 9 ABC analyza procesu tvorby PD

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Graf pozostdva z percentudlneho podielu ndkladov a kumulativnych nakladov.
Kumulativne naklady v % st vyjadrené Lorenzovou krivkou. Mozné je pozorovat

rozliSenie jednotlivych skupin, resp. kategorii, do ktorych spadaju ndkladové ¢innosti.

4.2 VyuZzitie analyzy ABC pre aplikovanie s Balanced Scorecard

ABC analyza ndm umoznila rozlisit naklady podla jednotlivych cCinnosti. Na
zéklade toho je mozné aplikovat’ nakladové ¢innosti do modelu Balanced Scorecard, ktory
pozostava zo Styroch perspektiv. Pre zostavenie tohto modelu sme pouzili daje z tabulky
10, ktora je stcastou predchadzajicej podkapitoly. Vyuzili sme pritom celkové naklady
¢innosti a percentudlny podiel jednotlivych nédkladovych ¢innosti na celkovych nakladoch.
V ramci nakladovej ¢innosti riadiace prace, resp. riadenie projektu, sme vyc€lenili naklady
vynalozené na komunikéciu so zakaznikom, ktoré tvorili v priemere 11,5 hodiny prace
projektového manazéra. To znamena, Ze komunikacia nesie naklad vo vyske 128,92 €, ¢o

predstavuje 2,44 % podiel na celkovych nakladoch. Zvysna Cast’ riadenia projektu obnasa
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14 hodin, t. j. 156,94 € aVv percentudlnom vyjadreni to ¢ini 2,97 %. Podklad pre

vypracovanie modelu BSC je zhrnuty v nasledujucej tabul’ke 12.

Tab. 12 Udaje pre model ABC - BSC

Nakladové ¢innosti Nakla(dg; spolu Naklzztoi/z)spolu
Zabezpecenie PBS 1200,00 22,71%
Cestovanie za zakaznikom 1190,40 22.,53%
Projektovanie 1081,85 20,47%
Zabezpecenie statického posudku 600,00 11,35%
Zabezpecenie BOZP 550,00 10,41%
Riadiace prace 156,94 2,97%
Komunikacia so zakaznikom 128,92 2,44%
Vykonévanie obhliadky projektantom 115,29 2,18%
Vykonéavanie obhliadky obchodnym zastupcom 108,15 2,05%
Odovzdanie projektovej dokumentécie 72,28 1,37%
Praca obchodného zastupcu 45,54 0,86%
Zabezpecenie vedl'ajsich ukonov 34,70 0,66%
Spolu naklady 5284,07 100,00%
Cena s DPH (€) 7556,21

ZISK (€) 2272,15
Rentabilita nakladov 0,43

Rentabilita nakladov v % 43,00

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Obsahom predchadzajucej tabulky je aj cena finalnej projektovej dokumentécie
vratane DPH, ktort zaplatil zakaznik. Cena je vo vyske 7556,21 €. Po odpocitani DPH
20 % je cena bez dane vo vyske 6 296,84 €. Na zaklade toho mozeme konstatovat’, ze
marza podniku je na urovni 24 %. Cisty zisk podniku sme dostali rozdielom celkovych
nakladov od ceny a predstavuje sumu 2 272,15 €. Urcenie zisku nam nasledne umoznilo
vypocitat’ rentabilitu nakladov ako pomer zisku k celkovym ndkladom. Rentabilita
nakladov je na tirovni 43 %. Tieto financné udaje s sucast’ou financnej perspektivy, ktora

je na vrchole modelu BSC.

Prepojenie ziskanych udajov analyzy ABC do jednotlivych perspektiv Balanced
Scorecard sme zobrazili v ramci nasledujuceho obrazku 10. Pri kazdej z ¢innosti je mozné
pozorovat’ oznaCenie skupiny, ktord pripada danej ¢innosti na zéklade vysledkov analyzy.

Oznacenie skupiny je farebne odliSené rovnako ako je to v pripade tabul’ky 10.
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Cena
753621 €
Zisk
Finanéna - 227215 €
perspektiva Niklady spolu
528407€| 100% -

Rentabilita nikladov
43%

Odovzdanie projektovej dokumentacie ABC

128€ | 137%
Zikamicka Prica obchodného zastupcu ABC
perspektiva 4554 € | 0.86%

Komunikicia so zikaznikom A C

12892 € | 244%
Zabezpecenie subdodivok * C Cestovanie za zakaznikom BC
2350€ | 44.47% 119040€ 22.53%
Perspektiva Projektovanie ‘BC Riadiace price A C
internych procesov 108185€ | 2047% 15604 € 297%
Vykonivanie obhliadok A C Zabezpecenie vedlajsich ikonov ABC
22344€ | 423% 3470€ 0.66%
Perspektiva ucenia Skolenie
a rastu 290€ | 0%

Obr. 10 Zobrazenie vysledkov ABC v BSC

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Sucastou finan¢nej perspektivy je cena, zisk, naklady a rentabilita nakladov. Tieto
polozky sme pribliZili v texte nad obrazkom. Celkové néklady predstavuju 5 284,07 €, ¢o
tvori troven 100 %. V ramci d’alSich troch perspektiv sme rozlisili prisluchajuce naklady

S percentudlnym podielom na celkovych nakladoch.

Zékaznicka perspektiva pozostava ztroch nakladovych c¢innosti, ktorymi su
odovzdanie projektovej dokumentacie, praca obchodného zastupcu a komunikécia so
zdkaznikom. Je mozné vidiet, Ze odovzdanie projektovej dokumenticie a praca
obchodného zéstupcu patria do skupiny C podl'a vysledkov ABC analyzy. Komunikacia so
zékaznikom patri do skupiny B, nakolko pri aplikacii ABC analyzy bola tato Cinnost

sucastou riadiacich prac. V ramci tychto troch ¢innosti dochadza k priamemu kontaktu
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a orientacii na zdkaznika. Odovzdanie projektovej dokumentécie sa uskutoc¢nilo na ziadost’
zékaznika, ktory chcel dokumentaciu prijat’ osobne, nie skrz postovej sluzby, nakol’ko mal

dopliiujiice otdzky smerom na projektového manazéra. Néklad tejto ¢innosti tvoril 72,28 €

cwwr

cvwr

komunikécia so zdkaznikom, ktora je nevyhnutnou ¢innost'ou pre zabezpecenie spravneho
chodu procesu, aby zakaznik dostal, ¢o poZaduje a vyjadril spokojnost’ so sluzbami

podniku.

Po zakaznickej perspektive nasleduje perspektiva internych procesov, v ramci
ktorej je zaradenych najviac ¢innosti vzh'adom na povahu skimaného procesu. Najvacsi
podiel az na urovni 44,47 % s nakladom 2 350 € tvori zabezpecenie subdodavok. V ramci
toho sme zahrnuli spolu zabezpecenie PBS, BOZP a statického posudku. Na zaklade
vysledkov ABC analyzy bolo zabezpecCenie PBS a statického posudku priradené do
skupiny A. Zabezpecenie BOZP patri do skupiny B. Tieto poloZzky st nevyhnutné
Vv pripade, Ze zédkaznik pozaduje zabezpecenie tychto dokumentov podnikom, tzn. nie vo
vlastnej rézii. Vzhl'adom na to, Ze tento naklad je pomerne vysoky, bolo by vhodné
pouvazovat nad moznostami, ktorymi by sa dal znizit. Cestovanie za zakaznikom
(skupina A analyzy ABC) stvisi s vykonavanim obhliadok a taktiez odovzdanim
projektovej dokumentacie. V ramci cestovnych nakladov sa uvazuje s poctom kilometrov,
ktoré je potrebné prejst’ na miesto zakaznika a priemernou jednotkovou sadzbou, v ramci
ktorej su zahrnuté pohonné hmoty, opotrebenie firemného auta a podobne. Cestovné
naklady su na urovni 22,53 % s nakladom 1 194,40 €, ktoré vzhl'adom na miesto zdkazky
nie je vel'mi mozné redukovat’. DalSou délezitou nakladovou ¢innostou, ktora je sicastou
perspektivy internych procesov je projektovanie a ¢ini 1 081,85 €, o predstavuje 20,47 %
podiel na celkovych nakladoch. V kumulativhom vyjadreni to je Groven 65,71 %, na
zaklade coho je projektovanie oznacené na obrdzku 9 ako skupina A. Modzeme
konstatovat’, ze vyska ndkladu je primerand nakolko tito ¢innost’ je hlavnym pilierom
celého procesu vzhladom na to, Ze poskytuje priamy vystup, ktorym je zhotovenie
dokumentécie pre realizaciu stavby. T4 slizi ako podklad na uskutoénenie stavby, ktorého
vysledkom je uspeSné zrealizovanie projektu zhotovitelom. Sucastou perspektivy st aj

riadiace prace patriace do skupiny B (ozn. na obrazku 9) a zabezpecenie vedlajSich tkonov
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(skupina C), resp. ostatné naklady. Tie tvoria celkovo najmensi podiel na nékladoch

procesu, t. j. 0,66 %, ¢o predstavuje 34,70 €.

Poslednou perspektivou Balanced Scorecard je perspektiva ucenia a rastu. V ramci
toho sme zahrnuli Skolenie s nakladom 290 €, ktorého sa zucastnili dvaja projektanti, tzn.,
ze jednotkovy néaklad je 145 €. Nulovy podiel na celkovych nékladoch je ur¢eny z dovodu,
ze tato polozka neovplyviiuje priamo naklady skiimaného procesu nakolko nie je jeho
su¢astou. Skolenie sa vSak uskutoénilo v obdobi trvania tohto procesu. Je potrebné
vynakladat’ takéto ndklady, ktoré prispievaji k zvySovaniu pridanej hodnoty
zamestnancov. Na zdklade toho je mozné nachadzat' lepSie a efektivnejSie moznosti
rieSenia procesov v podniku, ¢o sa v kone¢nom dosledku prejavi v zvySovani vykonnosti
a Setreniu nakladov v urcitych ¢innostiach. Znizenie nékladov tak prispeje k zvySovaniu

zisku podniku, ktory sa povazuje za ziaduci.

Zakaznicka perspektiva a perspektiva internych procesov obsahuju rozliSenie
nakladovych ¢innosti priamo suvisiacich so skimanym procesom. V ramci tychto dvoch
perspektiv pristupujeme k aplikacii metody TOPSIS, ktorej podstatou je urcit’ rebriCek
rieSenia skiimanej problematiky. Sucast'ou perspektivy ucenia a rastu je jedna ndkladova
polozka nepriamo stvisiaca s procesom. Z tohto dévodu na nu neaplikujeme metddu

TOPSIS.

4.3 Aplikacia TOPSIS v ramci vybranych perspektiv BSC

Pre vyber Cinnosti potrebnych na optimalizaciu v rdmci perspektiv vyuZivame
metddu TOPSIS. Vysledok nam ma poskytnut’ preferenéné poradie danych ¢innosti, ktoré
umozni identifikovat’ ta cinnost, ktord dosiahla najlepsi vysledok v ramci danej
perspektivy a naopak cCinnost, resp. Cinnosti, ktorym je potrebné venovat pozornost
aprijat opatrenia na optimalizaciu ndkladov. Vzhl'adom k zvolenym kritéridm
porovndvania by malo vysledné poradie uzko suvisiet s vysledkami analyzy odchylok

Z podkapitoly 4.1. Ako prvli sme zanalyzovali zdkaznicku perspektivu.
Aplikacia TOPSIS v zakaznickej perspektive (ZP)

V nasledujtcej tabulke 13 sme zhromazdili vstupné udaje pre metédu TOPSIS,
ktora v riadkoch obsahuje nakladové &innosti danej perspektivy, t. j. varianty a v stipcoch

kritéria hodnotenia.
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Tab. 13 Rozhodovacia matica metédy TOPSIS - ZP

. s Naklady - Naklady - Naklady - Odchylka
Variant / Kritéria plan (€) | skuto¢nost’ (€) | skutoénost’ (%) (€)
Odovzdanie projektovej | ¢, g 72,28 1,37 7,48
dokumentacie
Praca obchodnéeho 45,54 45,54 0,86 0,00
zastupcu
Komunikacia so 134,52 128,92 2,44 56
zakaznikom

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Vybrané kritéria st zdkladnymi udajmi, na zaklade ktorych mozno identifikovat
problémovu ¢innost’ procesu z pohladu ndkladov. Ide o planované ndklady, skutocné
naklady aich rozdiel. Pri komunikacii so zdkaznikom je minusova odchylka, nakolko
doslo k uSetreniu nakladov v porovnani s planovanymi.

Dolezitou sucastou je priradit’ kritéridm vahy ich ddlezitosti, pricom sme kritéria
podrobili Saatyho metdde s vyuzitim Saatyho skaly preferencie. Tato Skala sa pouziva na
hodnotenie kritérii s vyjadrenim preferencie prvého kritéria pred druhym. Zobrazena je

V nasledujucej tabul’ke 14.

Tab. 14 Saatyho Skdla preferencii

Intenzita délezitosti -
. Definicia
V absolutnom meradle
1 Rovnaky vyznam
3 Mierny vyznam jedného nad druhym
5 Zasadny alebo silny vyznam
7 Vel'mi silny vyznam
9 Mimoriadny vyznam

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Gestao Produgao a kol. (2020).

Pomocou tejto skaly sme zostavili Saatyho maticu spésobom porovnania dvojic
kritérii. UrcCenie vztahov medzi jednotlivymi kritériami sme vykonali subjektivhym
hodnotenim. UvaZujeme so Styrmi kritériami, t. j. 1 s planované néklady, 2 st skutocné
naklady, 3 je podiel skuto¢nych nakladov a 4 je odchylka, resp. rozdiel. Diagonéla matice
je tvorena jednotkami z dovodu, Ze ide o porovnanie tych istych kritérii (ozn. zltou farbou).
Nasledne sme vypocitali sucin jednotlivych riadkov, geometricky priemer a napokon vahu
dolezitosti, s ktorou budeme pracovat’ v ramci metdody TOPSIS. Saatyho matica je

zobrazena v nasledujucej tabulke 15.
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Tab. 15 Saatyho matica

Kritéria| 1 2 3 4 | sqen |CGeOMetricky|  Viha
priemer dolezitosti
1 1,00 0,20 0,20 0,33 0,01 0,43 0,07
2 5,00 1,00 1,00 3,00 15,00 2,50 0,38
3 5,00 1,00 1,00 3,00 15,00 2,50 0,38
4 3,00 0,33 0,33 1,00 0,33 1,17 0,18
Stcet 6,60 1,00

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Druhé atretie kritérium maji rovnaktl vahu, nakolko pri druhom kritériu ide
0 skuto¢né naklady a tretie kritérium hovori o podiele tychto nakladov k celkovym. Prave
tieto dve kritéria vysli ako najdolezitejSie. Na zdklade stanovenia vahy jednotlivych
kritérii, sme zostavili rozhodovaciu maticu doplnenu o vahy, ktora je podkladom pre
metddu TOPSIS, vid’ nasledujuca tabulka 16. Zostavenie tejto matice predstavuje prvy

krok v ramci tejto metody.

Tab. 16 Rozhodovacia matica metody TOPSIS s vahou déleZitosti - ZP

Viha 0,07 0,38 0,38 0,18
. o Naklady - | Naklady - Naklady - | Odchylka

Variant / Kritéria plan (€) | skutocnost’ (€) | skutocnost’ (%) ©

Odovzdanie projektovej | ¢, g, 72,28 1,37 7.48

dokumentacie

Praca obchodného 45,54 45,54 0,86 0,00

zastupcu

Komunikicia so 134,52 128,92 2,44 5,6

zakaznikom

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Druhym krokom je zostavenie normalizovanej rozhodovacej matice aplikovanim
vzorca z teoretickej Casti prace, konkrétne podkapitola 1.3. Vypocet spociva v predeleni
kazdého prvku spolo¢nou premennou, t. j. druhou odmocninou sictu vsetkych mocnin
daného kritéria. Hodnoty menovatel'ov st nasledovné: pre planované naklady — 156,11,
skuto¢né naklady — 154,66, podiel skutocnych nékladov — 2,93, odchylka — 9,34. Téato
matica slizi na vyjadrenie relativnej vykonnosti alternativ. Zobrazena je v nasledujtce;j

tabulke 17.
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Tab. 17 Normalizovand rozhodovacia matica - ZP

. e e Naklady - Naklady - Naklady - Odchylka
Variant / Kritéria plén (€) | skutotnost’ (€) | skutoénost’ (%) (€)
Odovzdam’e pro;ektovej 0,4152 0.4674 0,4680 0,8005
dokumentacie
P}'aca obchodného 0.2917 0,2945 0,2938 0,0000
zastupcu
Komunikicia so 0,8617 0,8336 0,8335 -0,5993
zakaznikom

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Vypocitané normované premenné sluzia k tretiemu kroku metddy, ktorym je
zostavenie vazenej normalizovanej rozhodovacej matice zobrazenej v tabulke 18. Prvky
normalizovanej matice su nasledne podrobené prenasobeniu kazdého prvku kazdého stipca
S prisluchajicimi vahami dolezitosti danych kritérii, ktoré sme vypocitali Saatyho

metddou.

Tab. 18 VaZend normalizovana rozhodovacia matica - ZP

. s e Naklady - Naklady - Naklady - Odchylka
Variant/ Kritéria plan (€) | skutotnost (€) | skutotnost (%) | (€)
Odovzdanie projektovej | 1599 0,1776 0,1778 0,1441
dokumentacie
Praca obchodného 0,0204 0,1119 0,1116 0,0000
zastupcu
Komunikacia so 0,0603 0,3168 0,3167 -0,1079
zakaznikom
Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

V stvislosti s vazenou rozhodovacou maticou sa Vrameci Stvrtého kroku

identifikujt hodnoty k najbliz§iemu idedlnemu rieSeniu a bazdlnemu, teda najnizSiemu
rieSeniu. Idealna najlepSia bude maximdlna hodnota a ide4lna najhorSia bude minimélna
hodnota. V pripade odchylky davame ako idealnu najlepSiu minimalnu hodnotu z dévodu,
ze odchylka medzi planovanym a skuto€nym nakladom je Ziadlica ako minimélna. Pri
idedlnej najhorSej ddvame naopak maximalnu hodnotu. Idedlne a bazalne hodnoty st

stanovené v tabulke 19.

Tab. 19 Identifikdcia pozitivnych a negativnych hodnot - ZP

Kritérium 1 2 3 4
Vij+ 0,0603 0,3168 0,3167 -0,1079
Vj- 0,0204 0,1119 0,1116 0,1441
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Piaty krok metddy pozostdva zo stanovenia vzdialenosti od pozitivneho idealneho
a negativneho idealneho rieSenia, ktorého sucastou vypoctu je vazend normalizovand
rozhodovacia matica (tabulka 18) a pozitivne a negativne hodnoty (tabul’ka 19). Vypocet
tychto rieSeni je stanoveny samostatne pre jednotlivé varianty na zaklade vzorcov
vymedzenych v teoretickej Casti prace. V tabulke 20 uvadzame identifikované vzdialenosti

hodndt prisluchajicich variantov nakladovych ¢innosti zékaznickej perspektivy.

Tab. 20 Identifikdcia vzdialenosti od idedlneho a bazdlneho rieSenia - ZP

Variant Si+ Si-

Odovzdanie projektovej dokumentacie 0,3211 0,0937
Praca obchodného zastupcu 0,3119 0,1441
Komunikacia so zakaznikom 0,0000 0,3862

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

K idedlnemu rieSeniu sa z vybranych hodnotenych nakladovych ¢innosti najviac
priblizuje komunikacia so zdkaznikom, pri ktorej doSlo ako jedinej zo skumanej
perspektivy k pozitivnej odchylke. Zistena vzdialenost’ zaujala nulova hodnotu. Potvrdzuje
to aj vzdialenost’ tejto ¢innosti od bazalneho riesenia v hodnote 0,3863, ktora je z pomedzi
cinnosti najd’alej od bazalneho riesenia. Na zaklade tohto zistenia mézeme konstatovat, ze
komunikacia so zakaznikom splnila porovnatelne najvhodnejSie rieSenie. NajbliZSie
k bazalnemu rieSeniu je odovzdanie projektovej dokumentacie, ktorého vzdialenost od
idealneho rieSenia je najvicsia.

Siesty krok metédy sa zameriava na vypolet auréenie relativnej blizkosti
k idedlnemu rieSeniu, resp. vzdialenosti od bazalneho rieSenia, ktoré sa nazyva aj ako
indikator uzitku. Vypocet vychadza z udajov predchadzajicej tabul’ky 20, pricom sa dava
do pomeru bazdlne rieSenie so sictom bazadlneho aidedlneho rieSenia. Nésledne je
poslednym krokom urcenie preferenéného poradia variantov na zdklade vypocitanych
hodnét relativnej blizkosti. Poradie sa urCuje zostupne, teda od najviacSej hodnoty po
najmensiu. Aplikovanim tohto postupu by mal byt vysledkom variant, ktory ma najkratsiu
vzdialenost’ od idedlneho rieSenia a najdlhsiu vzdialenost’ od bazalneho rieSenia. Relativnu

blizkost’ s ur€enim poradia variantov je mozné vidiet’ v nasledujucej tabul’ke 21.
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Tab. 21 Uréenie relativnej blizkosti a preferencného poradia - ZP

Variant Ci Poradie
Odovzdanie projektovej dokumentacie 0,2258 3
Praca obchodného zastupcu 0,3160 2
Komunikacia so zakaznikom 1,0000 1

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Relativna blizkost’ idealneho rieSenia ma byt v rozmedzi hodnot 0 — 1 vratane, tzn.
plati nasledujuci vztah 0 < Ci < 1. Na zéklade toho mdézeme konstatovat’, ze vysledky
vSetkych variantov sa nachddzaju v danej hranici hodndt, ¢o mézeme povazovat za
kontrolu spravnosti vypoc¢tov. Na zaklade vysledkov mo6zZzeme zhodnotit, ze nakladova
¢innost’ zdkaznickej perspektivy, ktord obstala najlepsie bola komunikécia so zdkaznikmi.
Tato ¢innost’ dosiahla relativnu blizkost' v hodnote 1, ¢o predstavuje v porovnani so
zvySnymi dvomi variantmi prevahu hodnoty o viac ako polovicu. Vzhl'adom na to, Ze
podla analyzy odchylok zaujala tito Cinnost’ poziciu pozitivnej odchylky, povazujeme
v ramci zékaznickej perspektivy podla metody TOPSIS tato ¢innost’ za najideédlnejsiu
s ohl'adom na jej vysledok. Tento model je ziaduci, nakol'ko skuto¢né naklady boli nizsie
ako planované. Ako druha Cinnost’ s relativnou blizkostou 0,316 je praca obchodného
zastupcu, pri ktorej v konecnom dosledku nenastal ziaden rozdiel v porovnani planu
a skutocnosti nadkladov. Najd’alej od idedlneho riesenia je ¢innost’ odovzdania projektovej
dokumentécie z dévodu prevysenia skutocnych ndkladov nad planovanymi. Vhodné by
bolo najst’ mozné opatrenia optimalizacie tychto nakladov, avSak k narastu nakladov doslo
z dovodu prediZenia trvania cesty projektového manazéra v dosledku dopravnej situdcie,
ktorG Tudsky faktor nema moznost' ovplyvnit. Moznostou by mohlo byt v ramci
predbeznej kalkulacie pocitat’ s urCitou ¢asovou rezervou v pripade takychto ¢innosti, ¢o

by v kone¢nom désledku ovplyvnilo vysledna kalkulaciu pozitivne.

Druhou perspektivou BSC, na ktoru aplikujeme TOPSIS je perspektiva internych

procesov, vV ramci ktorej je zahrnutych najviac nakladovych ¢innosti skimaného procesu.
Aplikacia TOPSIS v perspektive internych procesov (PIP)

V tejto cCasti budeme uvazovat srovnakymi kritériami hodnotenia ako pri
zakaznickej perspektive. To znamena, ze budeme pracovat’ s rovnakou Saatyho maticou
zostavenou V predoslej casti (tabulka 15). V nasledujicej tabulke 22 je zobrazena

rozhodovacia matica vratane vah doleZitosti, ktord je prvym krokom metddy.
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Tab. 22 Rozhodovacia matica metody TOPSIS s vahou déleZitosti - PIP

Vaha 0,07 0,38 0,38 0,18
. Naklady - Naklady - ,

Variant / Kritéria Nal,(lady i skutoénZst’ skutoén()),st’ Odchylka

plan (€) © (%) ©
Zabezpecenie subdodavok 2350,00 2350,00 44 47 0,00
Projektovanie 976,48 1081,85 20,47 105,38
Vykonavanie obhliadok 203,42 223,44 4,23 20,02
Cestovanie za zakaznikom 1190,40 1190,40 22,53 0,00
Riadiace prace 168,15 156,94 2,97 -11,21
Zabezpecenie vedlajSich ikonov 53,00 34,70 0,66 -18,3

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Vyuzivame rovnaky postup metody TOPSIS ako pri zédkaznickej perspektive, na
zaklade ¢oho druhym krokom je zostavenie normalizovanej rozhodovacej matice v tabul'ke
23. Pri vypocCte sme v menovateli pouzili nasledovné hodnoty: planované naklady —
2822,33, skutocné naklady — 2861,07, podiel skuto¢nych nakladov — 54,14, odchylka —
109,39, ktoré st druhou odmocninou stctu mocnin vsetkych Cinnosti pri jednotlivych
kritériach.

Tab. 23 Normalizovand rozhodovacia matica - PIP

, Naklady - | Naklady - ,
Variant / Kritéria Nalflady " | skuto¢nost’ | skuto&nost’ Odchylka
plin © |~ (%) ©
Zabezpecenie subdodavok 0,8326 0,8214 0,8214 0,0000
Projektovanie 0,3460 0,3781 0,3781 0,9633
Vykonavanie obhliadok 0,0721 0,0781 0,0781 0,1830
Cestovanie za zakaznikom 0,4218 0,4161 0,4161 0,0000
Riadiace prace 0,0596 0,0549 0,0549 -0,1025
Zabezpecenie vedl’ajSich ikonov 0,0188 0,0121 0,0122 -0,1673

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Nasledne pristipime k zostaveniu vazenej normalizovanej matice, ktord je
nasobkom normalizovanej matice jednotlivych kritérii danych cinnosti S prislusnymi

vahami, vid’ tabul’ka 24.
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Tab. 24 VaZena normalizovand rozhodovacia matica - P1P

. Naklady - Naklady - ,
Variant / Kritéria Nz;lflady ) skutoén()),st’ skutoén()),st’ Odchylka
plin (€) © (%) ©
Zabezpecenie subdodavok 0,0583 0,3121 0,3121 0,0000
Projektovanie 0,0242 0,1437 0,1437 0,1734
Vykonavanie obhliadok 0,0050 0,0297 0,0297 0,0329
Cestovanie za zakaznikom 0,0295 0,1581 0,1581 0,0000
Riadiace prace 0,0042 0,0208 0,0208 -0,0184
Zabezpecenie vedlajSich ikonov | 0,0013 0,0046 0,0046 -0,0301

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Ak mame vypocitané vsetky prvky matice, urime idealny a bazalny variant

vzhl'adom k hodnotam vo vdzenej normalizovanej matici, obdobne ako v pripade aplikacie

TOPSIS v zékaznickej perspektive. Pre idedlnu najlepSiu hodnotu bude pripadat

maximalna hodnota a pre idealnu najhorsiu naopak minimalna hodnota. Rozdiel je rovnako

Vv pripade odchylky, v ramci ktorej ur¢ime pre idealnu najlepSiu minimalnu hodnotu a pre

idedlnu najhorSiu pripadd maximalna hodnota tohto kritéria. Idedlny a bazalny variant

danych kritérii je vymedzeny v nasledujicej tabulke 25.

Tab. 25 Identifikdcia pozitivnych a negativnych hodnét - PIP

Kritéria Naklady - Naklady - Naklady - Odchylka
plan (€) skutocnost’ (€) | skutocnost’ (%) (€)

Vij+ 0,0583 0,3121 0,3121 -0,0301

Vj- 0,0013 0,0046 0,0046 0,1734

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Identifikovanie tychto hodnot sluzi ako sucast’ vypoctu vzdialenosti od idedlneho

a bazalneho rieSenia v pripade vSetkych Siestich nakladovych ¢innosti procesu. Tieto

vzdialenosti sme urcili v tabul’ke 26.

Tab. 26 Identifikdcia vzdialenosti od idedlneho a bazdlneho rieSenia - PIP

Variant Si+ Si-

Zabezpecenie subdodavok 0,0301 0,4716
Projektovanie 0,3152 0,1980
Vykonavanie obhliadok 0,4079 0,1449
Cestovanie za zakaznikom 0,2217 0,2793
Riadiace prace 0,4156 0,1932
Zabezpecenie vedlajsSich ukonov 0,4386 0,2035

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).
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Kidealnemu rieseniu sa zpohladu urCenia vzdialenosti najviac priblizuje
zabezpecenie subdodavok s hodnotou 0,0301, ktoré je zaroven aj najd’alej od bazalneho
rieSenia. Je to z dovodu nulovej odchylky tejto Cinnosti, nakol'ko planovany a skuto¢ny
naklad nenadobudli rozdiel. Tato nakladova Cinnost’ sa podiela najvicSim percentom
podielu na celkovych nakladoch v ramci perspektivy internych procesov, ale aj spomedzi
uplne vsSetkych cinnosti dosahuje najvacsi podiel. Vyska tohto podielu a samotného
nakladu ¢innosti je oproti ostatnym podstatne vacsi a mézeme konStatovat’, Ze to ma vplyv
aj na kone¢ny vysledok. Najd’alej od idealneho rieSenia je podl'a vypoctov zabezpecenie
vedlajsich tkonov s hodnotou 0,4386, ale podl'a vzdialenosti od bazalneho rieSenia tito
¢innost’ predbehlo vykondvanie obhliadok, ktoré je najblizSie k bazilnemu rieSeniu

s hodnotou 0,1449.

Na zaklade vzdialenosti od idedlneho a bazdlneho rieSenia moZeme pristipit’
k predposlednému Siestemu kroku metody, ktory spociva vo vypocte relativnej blizkosti od
idedlneho rieSenia. Realizaciou prislusného vypoctu st ziskané hodnoty, ktorymi je
nasledne mozné usporiadat’ ndkladové ¢innosti podl'a preferencii od najvyssej hodnoty po

perspektivy, vid’ tabulka 27.

Tab. 27 Uréenie relativnej blizkosti a preferenéného poradia - PIP

Variant Ci Poradie
Zabezpecenie subdodavok 0,9400 1
Projektovanie 0,3858 3
Vykonavanie obhliadok 0,2621 6
Cestovanie za zakaznikom 0,5574 2
Riadiace prace 0,3174 4
Zabezpecenie vedlajSich ikonov 0,3170 5

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Pomocou uskutoCnenej analyzy prostrednictvom metodiky TOPSIS so
zohl'adnenim Styroch kritérii bolo zostavené poradie ndkladovych ¢innosti. Rovnako ako
v pripade zhodnotenia vysledkov pri zdkaznickej perspektive, moézZzeme aj v ramci
perspektivy internych procesov konstatovat, Ze vietky hodnoty spiiaju vztah 0 < Ci < 1.
Vplyv na celkovy vysledok a poradie Cinnosti ma v ramci tejto perspektivy prevazne
skutoc¢nost’, Ze su tu zoskupené ¢innosti od vysky nakladov par desiatok eur az po niekol’ko
tisic eur s ¢im sa spaja aj r6zny podiel na celkovych ndkladoch. Teda ak si porovname

jednotlivé nakladové Cinnosti, nie vSetky maju voci sebe primerany a porovnatel'ny naklad
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ako to je v pripade zakaznickej perspektivy. Z tohto dovodu mézeme pozorovat’ zostavenie
vysledného preferencného rebricka v zmysle iného poradia oproti zakaznickej perspektive,

ktora sa uzko drzi vysledku analyzy odchylok.

Podla kone¢ného vysledku relativnej blizkosti od idedlneho rieSenia sa na
najlepSom mieste nachadza zabezpecenie subdodavok s hodnotou 0,94. Z pohladu
kalkulacii nakladov sa tato ¢innost’ povazuje za optimalnu, nakol'ko nedoSlo k narastu
nakladov. Avsak vo vSeobecnosti je tento naklad pomerne vysoky v ramci tohto procesu,
pri¢om sa podiel'a takmer polovicou nédkladov na skimanom procese. Manazment podniku
by mal uvazovat nad moznostami znizenia tychto nakladov. V pripade projektovania
doslo k najvysSej negativnej odchylke, ¢o sa vSak v rdmci tejto metddy neodzrkadlilo na
konecnom poradi relativnej blizkosti od idedlneho rieSenia. Téato Cinnost zaujala tretie
miesto. Vzhl'adom na to, Ze sa jednd o ¢innost’ nevyhnutnt a primarnu pre tento proces,
optimalizaciu nakladov by bolo narocné naplnit’ pri zachovani jej kvality. Riadiace prace,
resp. riadenie projektu a zabezpecenie vedlajSich ukonov sa ocitli na Stvrtom a piatom
mieste v rebri¢ku s minimalnym rozdielom relativnej blizkosti. Z pohl'adu nakladov pri
tychto ¢innostiach doslo k usetreniu nakladov oproti planovanym v predbeznej kalkulacii,

¢o povazujeme za idealnu moznost’ v rdmci nakladovosti.

Na zaklade ziskanych vysledkov praktickej Casti prace pristupujeme k poslednej

podkapitole venovanej odpora¢anym navrhom a diskusii.

4.4 Odporucané navrhy a diskusia

Posledna podkapitola diplomovej prace je venovana zhodnoteniu vysledkov
skimaného procesu. Sucastou st a) mozné odporucania a navrhy, ktoré maja viest’ podnik
k zlepSovaniu jeho procesov, ¢o prispeje aj k zlepSeniu celkovej hodnoty a reputacie

podniku.

V ramci klucovych ukazovatelov vykonnosti moézeme povazovat za dolezité
poznat’ priebezni dobu procesu a jej efektivne vyuzitie. Priebezna doba nami skimaného
procesu pozostava zo 129 hodin. Za cinnost’, ktord poskytuje priamy vystup daného
procesu povazujeme projektovanie (tvorba DRS). V ramci projektovania pripada 77 hodin
venovanych tejto ¢innosti. To ndm umoziuje vytycCit' efektivne vyuzitie doby procesu
sposobom podielu hodin projektovania s priebeznou dobou procesu. Na zaklade toho
modzeme konstatovat’, Ze efektivita doby procesu je na Grovni 60 %, o znamend, Ze viac

ako polovica celkového €asu bola venovana prave ¢innosti, ktord je povazovana za hlavny
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pilier procesu, nakol'ko bez projektovania by zékaznikovi nebol poskytnuty pozadovany
vystup, resp. pozadovana sluzba. Vysledok mdézeme povazovat’ za relativne dobry, avSak
podnik by sa mal usilovat’ minimalne o takéto percento podielu efektivity vyuzitia ¢asu
V ramci svojich procesov. To znamena, aby ¢as inych vedl'ajSich ¢innosti nepresiahol cas
potrebny na projektovanie, ktoré je zdkladom celého procesu. Podnik by si mal stanovit’
urcCité hranice, pod ktoré nemdze poklesnut’ a priebezne ich sledovat,, aby v skorSom Case
dokazal zamedzit’ vzniku pripadnych nedostatkov a zabezpecit’ tak efektivnost’ vyuzivania

podnikovych faktorov.

Na zaklade celkového vyhodnotenia jednotlivych ndkladov procesu mozeme za
najvysSie povazovat naklady subdodavok a cestovné naklady. Néklady tvorby DRS su
taktiez vysSie, ale ako sme uz spominali, tato ¢innost predstavuje podstatu takéhoto
procesu. Vzhladom na to je potrebné uvazovat s vys$$im ndkladom tejto cCinnosti.
Optimalizovat tento naklad by bolo pomerne narocné s ohl'adom na jeho kvalitu vykonania
a bezchybnost vysledku. Naklady tejto ¢innosti mozeme teda v suvislosti s jej dolezitostou
povazovat’ za akceptovatelné. Vplyv na vysku cestovnych nédkladov mala vzdialenost sidla
podniku od miesta, resp. budovy zdkaznika, na ktora bola zamerand projektova
dokumentécia. Na tento druh nakladov nie je jednoduché najst’ spdsob optimalizécie,
nakol’ko pocet kilometrov nie je mozné ovplyvnit, rovnako ako aj ceny pohonnych hmot,
opotrebenie firemného vozidla a podobne. AvSak podnik uvazuje s rozSirenim svojho
posobenia aj do vychodnej Casti Slovenska. S ohl'adom na pocet zdkaznikov na celom
uzemi Statu je to dobry krok, nakolko prave tymto si podnik bude vediet’ regulovat
cestovné ndklady tym, ze podla polohy zakaznika vyberie, ktord kancelaria sa bude
venovat’ konkrétnej zdkazke. To znamend, Ze sa znizia cestovné naklady, ale zarovei by to
malo pozitivny vplyv taktiez na naklady vykonavania obhliadok a pripadného odovzdania
projektovej dokumentécie z dovodu skratenia ¢asovej narocnosti tychto ¢innosti, ¢im by sa
opét znizili naklady.

Najvyssie naklady zaujali subdodéavky, ktoré spolu tvorili az 44,47 % podiel na
celkovych nakladoch. Pre navrh projektovej dokumentacie je vo vacsine pripadov potrebny
prave projekt protipoziarnej bezpecCnosti stavby a staticky posudok. Plan bezpecnosti
a ochrany zdravia pri praci na stavenisku je potrebny len v pripade realizacnych
projektovych dokumentacii. Na zaklade toho je névrhom, aby podnik zamestnal do
trvalého pracovného pomeru (TPP) osobu s odbornou spdsobilostou ako Specialista

poziarnej ochrany a osobu, ktord sa Specializuje ako autorizovany statik. Pri takomto
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rieSeni by doslo k znizeniu nakladov pre vyhotovenie projektovej dokumentécie.
V pripade, ze by dosSlo k zamestnaniu takychto osdb, nebolo by potrebné pri navrhu
a tvorbe projektovych dokumentéicii dodévat’ tieto sluzby formou subdodavok. Ako
subdodéavka by sa zatial v naSom pripade dodéaval iba plan BOZP. Tymto krokom by sa
dosiahlo zniZenie nakladov a skratil by sa Casovy interval na vypracovanie a dodanie
projektu PBS a statického posudku. Na zaklade toho sme zostavili model nakladovej
kalkulacie v porovnani s vyslednou kalkulaciou pre pripad skimaného procesu, ktory je

zobrazeny v nasledujucej tabul'ke 28.

Tab. 28 Model kalkulacie pri navrhu zniZenia ndkladov subdoddvok

Polozky Vysledna kalkulacia Model kalkulacie
Celkové naklady (EUR) | Celkové naklady (EUR)

Praca obchodného zastupcu 45,54 45,54

Tvorba DRS 1081,85 1081,85
Riadenie projektu 285,86 285,86
Subdodavky / TPP 2350,00 1505,35
Staticky posudok / TPP 600,00 334,35
PBS/TPP 1200,00 621,00
Plan BOZP 550,00 550,00
Obhliadky 223,44 223,44
Obchodny zastupca 108,15 108,15
Projektant 115,29 115,29
Odovzdanie PD 72,28 72,28

Cestovné naklady 1190,40 1190,40
Ostatné naklady 34,70 34,70

NAKLADY SPOLU 5284,07 443942

Zdroj: Vlastné spracovanie (2024).

Pre zostavenie tohto modelu sme uvazovali s mesacnou mzdou $pecialistu poziarnej
ochrany a autorizovaného statika podla portalu profesia.sk, kde sme spriemerovali
niekol’ko ponuk na takéto pozicie. Na zdklade toho sme vypocitali jednotkovy naklad
vratane sadzby, s ktorou podnik uvazuje pri jednotlivych zamestnancoch. Nasledne sme
jednotkovy naklad prenasobili poctom hodin potrebnych na vykon tejto prace v skimanom
procese, kde sme stanovili priemerny &as pri PBS 37,5 CH apri statickom posudku
22,5 CH. Na zéklade toho mozeme konstatovat, Ze pri statickom posudku by sa zniZili
naklady o 265,65 € a pri PBS by sa znizili z 1 200 € na 621 €, ¢o predstavuje rozdiel 579 €.
V oboch pripadoch je mozné pozorovat’ znizenie nakladov takmer o polovicu. V kone¢nom
dosledku by to ovplyvnilo celkové naklady tak, ze by nastal pokles z 5 284,07 € na
4 439,42 €, t. j. 0 844,65 €. Pri cene s DPH, ktora predstavuje 7 556,21 € by doslo v tomto
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pripade k navyseniu zisku o danti sumu nakladov (844,65 €), nakol’ko zisk je rozdielom
ceny a celkovych nékladov. Rentabilita nakladov by nésledne vzrastla z 43 % na 70,21 %,
tzn. 0 27,21 %.

Dany model je uvazovany pre skiimany proces s odhadovanym priemernym ¢asom
a priemernymi ndkladmi na jednotku nakladov. Tieto naklady sa mézu lisit’ v zavislosti od
pontknute] mzdy podnikom pre uvazovanych potencidlnych zamestnancov. TaktieZ od
mnozstva potrebného Casu na vykonanie danych ¢innosti. V rdmci toho je potrebné
uvazovat’ aj s dostatocnym mnozstvom zékaziek podniku, aby tito zamestnanci mali pocas
mesiaca dostatok prace. S tymto tiez mdézeme spomenut, zZe ¢asova narocnost’ prace zavisi
od viacerych vstupnych faktorov pri navrhu projektovej dokumentacie, ako napr. velkost
fotovoltického systému, typ objektu, na ktory sa uvazuje instalacia a pod. To znamena, Ze
ak by sa jednalo o rozsiahlejsi projekt, tak by sa Cas potrebny na vypracovanie PBS
a statického posudku zvysil aimerne stym by vzrastli aj ndklady. Z naSho pohladu
vzhl'adom na to, Ze podnik chce otvorit’ druhti kanceldriu na opacnej strane Slovenska
sudime, Ze priebeZzne mé dostatocny pocet zdkaznikov naprie¢ celému Statu. Na zaklade
toho mdézeme konstatovat, ze zamestnat’ takychto Specialistov by mohlo byt vyhovujicou
moznost'ou z pohl'adu ndkladov, ale taktiez aj pre zvySenie celkovej odbornej spdsobilosti

podniku a pripadné nadviazanie novych spoluprac a kontraktov s inymi podnikmi.
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Z.aver

Pre kvalitné vykonanie kontroly je potrebné, aby podnik, resp. controller
disponoval dostatocnou bazou potrebnych vstupnych udajov. Je nevyhnutné zabezpecit’
tieto udaje v stanovenom case a V skuto¢nej pravdivej podobe bez akychkol'vek odchylok,
aby analyza mohla byt vykonana spravne. Controlling pomaha indikovat’ mozné problémy
Vv riadeni vykonnosti procesov v podniku, ktoré sa moézu vyskytnat' v budicnosti a je
potrebné na nich upriamit’ pozornost. Na zaklade toho je podnik schopny prijat’ adekvatne
napravné opatrenia, ktorymi zamedzi vzniku pripadnych problémov. Poskytuje tak
objektivnu evidenciu a zhodnotenie vSetkych ekonomickych ¢innosti, aby sa zabezpecil
efektivny systém riadenia. Prepojenie financnej stranky s internymi procesmi podniku je
vysledkom spravne implementovaného vnutropodnikového controllingu. Podniky ho
najcastejSie pouzivaju za ucelom efektivneho riadenia a vyuzivania nakladov. Hlavnym
cielom zavedenia procesu controllingu vo vnutri podniku je zabezpecit, aby podnikové
ciele boli napifiané s hospodarnym vynaloZenim zdrojov podniku. Preto je potrebné prijat’
spravne rozhodnutie, ktoré sa dosiahne spolupracou manazérov a controllerov, ale taktiez
aj jednotlivych zamestnancov zroéznych podnikovych tutvarov. Rozhodnutia st ako
strategického, tak aj operativneho charakteru. Je potrebné sa zamerat’ nielen na dlhodobé
ciele, ale taktiez aj na kratkodobé ciele v oblasti vykonnosti procesov pre dosahovanie ¢o

najlepsich vysledkov podniku.

Na zéklade vypracovania teoretickej Casti prace, ktora ndm poskytla odborné
poznatky v skimanej problematike, sme sa mohli zamerat’ na splnenie vyty¢eného ciel'a
prace. Zakladnou podstatou diplomovej prace bola analyza vykonnosti procesu
konkrétneho podniku s vyuzitim nastrojov controllingu a identifikovanie moznosti jeho
optimalizacie. Najskor bolo potrebné zhromazdit’ vSetky dostupné finan¢né idaje dan¢ho
procesu, na zéklade ktorych vznikla potreba porovnat’ planovant a vysledni nakladovi
kalkulaciu pre zistenie odchylok. Odhalit’ vzniknuté odchylky je dolezitym krokom pre
manazment podniku, aby dokédzal zamedzit' negativhym okolnostiam, ktoré navySuji
naklady. Nasledne sme jednotlivé ndklady podrobili ABC analyze, ktorou sme rozlisili
naklady do skupin pomocou vypocitanych kumulativnych podielov. Vyhodnotenie
vysledkov tejto analyzy naslo uplatnenie pri aplikacii metody Balanced Scorecard. V ramci
tohto kroku sme vysledky analyzy zobrazili v jednotlivych perspektivach BSC podl’a ich

povahy vyznamu. Finan¢na perspektiva predstavila samotny vrchol financnej stranky
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skimaného procesu, kde sme zobrazili cenu vystupu, celkové naklady, zisk a rentabilitu
nakladov. V nasledujucich troch perspektivach doSlo k samotnému rozliSeniu
prislichajicich poloziek ndkladov. Na zdklade toho sme pristipili k vyuzitiu metodiky
TOPSIS pre zakaznicku perspektivu a perspektivu internych procesov, pricom sme

zostavili rebric¢ek podla ich blizkosti k idedlnemu rieSeniu.

Po celkovom vyhodnoteni vSetkych analyz a zisteni sme na zaver pristupili
k zadefinovaniu moznych opatreni, prijatim ktorych je mozné docielit’ zniZzenie vybranych
nakladov vo vybranom procese tvorby projektovej dokumenticie. Navrhované
odporticania maju viest’ nielen k znizeniu nakladov, ale aj k rastu hodnoty podniku, ¢o sa

preukaze aj v zvySovani ziskovosti a teda v prinose pre vlastnikov.
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