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Uvod

Vitame Vas na strankach nasho vedeckého &asopisu CONTROLLING A FINANCNO —
MANAZERSKE TEORIE V PRAXI. Poslanim &asopisu je publikovat’ a oboznamit’ nasich
Citatelov s najnovsimi alebo vel'mi vyznamnymi poznatkami z problematiky controllingu,
manazmentu, financii, ekonomiky, riadenia l'udskych zdrojov, marketingu a dalSich
tematickych okruhov vychadzajucich z ndzvu cCasopisu. Zaznam stranky je sucastou
celosvetove] databazy ISSN spravovanej Medzindrodnym centrom ISSN v Parizi
WWW.iSSn.org.

Vedecky ¢asopis uréeny pre odbornu verejnost’ a podnikovii prax. Casopis je §pecializovany
a mozno v flom publikovat’ odborné ¢lanky z vymedzenej problematiky. Publikovat’ mdze
kazdy, kto ma obsahovo prijatelny ¢lanok z danej problematiky, ktory oslovi vedeckt aj
odbornt prax.

Casopis vznikol v roku 2014 v internetovej podobe a &lanky sa publikovali priebeZne. Na s
prihliadnutim na to, Ze nie vSetci eSte zdiel'ajii poznatky 0 modernych formach publikovania
aonline Casopisoch, vydavame na§ Casopis aj v pravidelnych periodickych intervaloch,
minimalne 2-krat do roka. Verime, Ze uspokojime Vas dopyt po kvalitnych informaciach nielen
z vedy a vyskumu, ale aj z praxe a taktiez uspokojime nasu odbornu prax poznatkami z vedy
a vyskumu, ktoré mozu vyuzit' vo svojej praci. Su to spojené nadoby bez ktorych jedna alebo
druhé nevie efektivne fungovat’.

Casopis: Controlling a finanéno-manazérske teorie v praxi. Rok 2021, roénik VIII, &islo 1.
Presov: Dominanta, ISSN 1339-5335.

Citatna norma: PRIEZVISKO. M. 2021. Néazov clanku. In Controlling a finan¢no-
manazérske tedrie v praxi. Rok 2020, roénik VIII, ¢islo 1. PreSov : Dominanta. ISSN 1339-
5335
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CONTROLLINGOVY REPORTING A KPI

Peter Gallo
Abstrakt

Prispevok sa zaobera problematikou tvorby reportingov pre potreby controllingu
s kI"ai€ovymi indikatormi vykonnosti. Poukazuje na moznosti, ako efektivne vytvorit’ report pre
potreby controllingu a ako v ramci neho zakomponovat’ aj kI"i¢ové ukazovatele vykonnosti.
V prispevku je popisana Struktura controllingového reportingu a ¢o vsetko by mal takyto
reporting obsahovat’.

Kruacové slova: KPI, controlling, report, manazérske rozhodovanie

Uvod

Existuje mnoho ukazovatel'ov, ktoré mozno pouzit’ pri riadeni vykonnosti podniku. Nie
vSetky vSak patria medzi kl'i¢ové paky k tomu, aby sme trvalo zlepSovali hodnotu firmy a
motivovali manazérov k lepsim vysledkom. Ako definovat’ hodnototvorné klucové procesy?
Aké ukazovatele zvolit pre rast vykonnosti podniku, divizie ¢i oddelenia? Ktoré ukazovatele
pouczit pri kazdodennom rozhodovani, ocennovani investicnych projektov, merani vykonov alebo
dlhodobej motivdcii manazérov?

To su vSetko otdzky, na ktoré hl'adaju odpoved’ v mnohych organizaciach. Manazéri a najma
controlléri v tychto organizaciach sa snazia o to, aby vedeli zamenit mnozstvo udajov za
kvalitné informacie pre riadenie, rychlo reagovat’ na aktualne situacie, vyvolat' reakciu a
podnietit’ aktivitu, podporit’ timovu pracu. Je mnoho ocakévani, ktoré sa spdjaji s manazérskym
informacnym systémom (MIS). Ak mé vSak tento systém splnit’ Gcel, musi mat’ aj spravny
obsah a formu. Mnohi manaZéri hl'adaji odpoved’ na rdzne typy otdzok ako napriklad: Maju
mat reportingové zostavy, v ktorych budu zobrazené Ziadané informadcie formu ako scorecardy,
tabulky, rozpocty ¢i funkcné spravy? Je MIS reportovacim, analytickym, planovacim alebo
prezentacnym softvérom? Ma mat podobu Excelu ¢i podnikového intranetu? Kto sa stard o
jeho napliovanie?

Tiez hladaju odpoved’ na otazky typu: Aka je prax podnikov pri aplikacii roznych
ukazovatelov, implementdcii a kaZdodennom vyuzivani MIS? Ako zaistit' zainteresovanost
pracovnikov na vsetkych urovniach podniku?

Stcasny stav v tejto oblasti by sme mohli charakterizovat v mnohych subjektoch
nasledovne: Manazment mnohych spolo¢nosti sa stretiva Casto s problémom neexistencie
kvalitnych informacii potrebnych pre strategické a operativne riadenie. PriCinou je bud’
nedostatok informacii v pozadovanej Struktire alebo ovela CastejSie existencia velkého
mnozstva informadcii, ktoré nie su Strukturované v prehl'adnej forme, dostatocne kvalitné a v
realnom case.



CONTROLLING A ROK 2021. Roénik VIII.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 1

Struktiira controllingového reportingu

Reportingom mozno nazvat’ stibor vystupnych informécii zostavenych v urcitej forme a s
urcitym obsahom, ktoré sluzia pre riadenie organizacie. Musi mat’ svoj obsah aj Struktaru.
Zakladnym elementom reportingu je report. Reportom mozno nazvat’ konkrétnu vystupni
zostavu, ktord sluzi pre potreby riadenia. Z hl'adiska hierarchie mozno reporting ¢lenit’ na
reporty urcené pre top manazment a majitelov, reporty pre stredny manazment a reporty pre
niz§i manazment, prip. jednotlivcov —
obrazok 1.

REPORT

Reporty su zostavené z tzv. KPIs — e

Key Performance Indikators (kI'i¢ové
indikatory vykonnosti). Z pohladu
hierarchie tvorby KPIs su orientované z

REPORT

roviny stratégii postupne do operativnej
roviny v tykajicej sa kaZzdodennych
drobnych aktivit organizécie, ktoré sluzia
k tomu, aby sa dosiahli vytycené stratégie
— obrazok 2.

Obrazok 1 Reportingova pyramida
Désledne vytvoreny reporting alebo Zdroj: vlastné spracovanie

reportingovd mapa, ktora obsahuje

vietky podstatné informacie - KPIs je zakladom riadenia spolo¢nosti. Informacie v
reportingu by mali byt Struktirované, prehl'adné, 'ahko zrozumitel'né, v dostato¢nej kvalite a
mnozstve a v primeranom case. Su to
informacie, ktoré zodpovedajii potrebnej
trovni riadenia a odbornosti. Cim je tato
uroven nizsia, tym by mali byt’ informacie
podrobnejSie a v kratSich intervaloch.
Dolezitd je aj periodicita ziskavania

udajov. tie sa odvijaji od danej Grovne
reportingovej mapy a typu informacii.
Pocet predanych vyrobkov a trzby je
potrebné sledovat’ v kratSich intervaloch
ako napriklad stav majetku.

Reportingova mapa Obrazok 2 Hierarchia tvorby KPIs

. . L Zdroj: vlastné spracovanie
Reportingova  mapa  sluzi  k / P

hodnoteniu spolo¢nosti tak z hladiska likvidity a rentability ako z pohl'adu zistenia pric¢in
odchylok od planovanych hodnoét s vizbou na motivacny systém spolo¢nosti. Ma r6znu formu.
NajcastejSie ma kombinéciu tabulkovej a grafickej interpreticie vysledkov. modernejSie
systétmy uZz vyuzivaju interpretidcie objektové spojené s trendmi. Typickym prikladom
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reportingovej mapy je strategickd mapa zostavena metodikou Balanced Scorecard a jej
tabul’kova zostava s prepojenim na projekty.

Doporucuje sa, aby hodnotenie prebiehalo v poZadovanych Struktirach (segmenticia
vyrobkov, odberatel'ov, dodavatelov, atd’.), premennych (trzby, variabilné naklady, mnozstvo
vyrobkov, atd’.) v Casovych intervaloch voci planovanym hodnotam, prip. prepocitanym
hodnotam, variabilnych nakladov, skutocnym hodnotam v minulom obdobi a to za mesiac a v
kumulovanej podobe od zaciatku roka. dolezité je, aby tam bol zahrnuty aj roény vyhlad, ktory
je vytvoreny na zdklade nemeneného rocného planu s mesac¢nou aktualizadciou vzhl'adom ku
skutoénym vysledkom hospodarenia. Na obrazku 3 je zobrazeny priklad vystupnej
controllingovej zostavy, ktory zahffia beznu tabulkovii formu a grafické vyjadrenie
sledovanych ukazovatel'ov vo forme spider grafu.

Spider graf  [pacamer ™
ROK
Index Mn ok Index Pin Sue M0 rok  ndex
A1 Rertabita visstndho Manis - ROE ¥ % oo 004 086 006 15 0,06 004 085 006 128 f'f:‘owsr
A2 Retabitatriso v % aotie o 080 003 154 003 0p2 o op sl LS
A3 Rentabitn bosoosiesh, Ehoosiv %[5, 0o 0z 024 059035 03 022 024 019 088 . lios.z virvowy
A4 Rentobita cobovéng keptsls - ROA v 4poiet zamestnancor 003 080 003 122 0p4 003 080 0p3 122 Prizp. rozpste
81 Cash fSow § Z&vaziy Produlsvia L~
B2  Pohotors ot \\
83 Bedrd Boidta frmy L \ FRrabdtn Vasndnd nanis - /
B4 Cellova lvigta fimry 1,38 200 :’8‘”‘ 1
€1 Mevo zactienosti v % 197 Db ora 280 E ST 5 ema s Tartakas triub v %
C2  Stupeh prakaplafzovanis v % 061 3 7 10,00 "v._ Retabita hozpodérskel
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01 Stuped finanéng zamostatnoss 05 BLCeHGeho lu:\ p ! / / * / ROA V%
D2 Ckeat cabirabng mapth 0,51 AR S o\ /, e
D3 Doba obroatu pohfadivok 78,43 Swpefi franéref /7 1 8 S S
aTostdrost | //'g e N A ’
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v ‘\. /\‘.\ e ‘ '." - X

ZADLZENOST " Dot cbestu zéviziov . ool XD NBaing Moot iy MAJETOK

Viasing inanie Hive i Zéaoby

LZisvhaky Shpedi preknptaizovenia v % | oo Catkovs Bots fiemy Pohadiviy

- I chbchodntho atyku Miera zadierost v % Froosticie

«rvery | Cstotnd

Obrazok 3 Priklad vystupnej controllingovej zostavy
Zdroj: vlastné spracovanie

Zéklad hodnotenia tvoria faktory uspechu, ktoré odrdzaju hodnoty a prepojenia vSetkych
dolezitych ukazovatelov spoloCnosti, za ktoré mozno povazovat ziskovost, vykony,
zadlZenost’ a majetok. Struktura a zloZenie reportingovej mapy zavisi od odboru podnikania a
systému riadenia spolo¢nosti.

Pre vytvaranie zodpovedajiceho reportingu existuje na trhu v si€asnosti rad manazérskych
informacnych systémov (SAP, ORACLE, INEKON SYSTEMS, ARIS, MERIT, EIS,
COGNOS, DATALOCK, atd’.). Niektoré¢ z tychto systémov si komplexné, niektoré su vel'mi
uzko Specializované napriklad na controlling alebo Balanced Scorecard. Dobre fungujtci a
kvalitny MIS by mal reSpektovat’ jednotlivé Grovne reportingovej mapy, napr. pomocou vol'by
typov pohl'adov.



CONTROLLING A
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI

ROK 2021. Roénik VIII,
Cislo 1

Pre zobrazenie vystupnych zostav existuju rdzne
znazornené na nasledovnom obrazku — obrazok 4.

Pre top manaZment je vhodné pouZivat’ také
zoskupenie informacii (pohl’ady), ktorych Struktira
je nemenna, hodnoti spolo¢nost’ ako celok a
periodicita vyhodnocovania je mesa¢na. Pre d’alSie
urovne hodnotenia spolocnosti mozno vyuzivat’ i viac
podrobné vystupy z jednotlivych oblasti. Periodicita
vyhodnocovania moze byt tiez mesacna. Pre este nizsiu
urovein mozu byt pohlady uz odbornejSie, ktoré sa
zaoberaju aj jednotlivymi detailmi v hodnotenych
oblastiach. Napriklad u zasob to moze byt spotreba
rezijného materidlu, alebo podrobné sledovanie vyroby
az na urovenl vyrobnych davok alebo zakazky. Tieto
pohl'ady st obycajne aktualizované denne, tyZdenne
alebo podla dekad.

Vel'mi vhodnym nastrojom reportingu, ktory sa v§ak
v zahrani¢i pouziva viac ako u nds su strategické mapy
zostavené metodikou Balanced Scorecard.

Zobrazovanie informacii v reportingu

uzivatel'ské rozhrania, tak ako je to

Prediktfvne modelovanie Matematickeé mode leV&N';

d
e |
]
“Dataa text mumng Kontrola kvality

»
-~ -
T A

Busmess [nteligencia

Logastika

Obrazok 2 Priklady
zobrazovania vystupnych zostav
Zdroj: viastné spracovanie

Zobrazovanie informacii a interpretacia vysledkov reportingu je vel'mi r6znorodé a ma svoj
historicky vyvoj. Systém zobrazovania informécii sa postupne meni a vyvija. I v tomto ohl'ade

je mozné sledovat’ vyvoj a to najmid s rozvojom informacénych technologii smerom k
zvySovaniu komunikativnosti tychto systémov. Takisto sa vyvija aj controlling, ako vedna
disciplina, ktora tvori metodicky aparat reportingu. Predtym sa controlling tak zl'ahka definoval
ako disciplina, ktora pracuje s tabul’kami. Dnes sa tento pohl'ad meni a moZno rozlisit’ niekol’ko
vyvojovych stupiiov zobrazenia a interpretacii informécii formou reportingov.

Vyvojové stupne zobrazenia informacii v reportingu — obrazok 5:

Tabulkova forma interpretacie.

ok wdE

Graficka interpretacia vysledkov. Zobrazenie trendov.

Objektové zobrazenie. Trendy, grafy, ¢isla a body.

Rozhodovacie modely formou vystupnych sprav a odporucani — malé expertné systémy.
Hlasova interpretacia vysledkov a komentarov k vysledkom.

Dynamicky reporting (controlling)— ¢asované aktivity priamo k manaZzérom. (Forma

tabuliek, grafov a objektov priamo na stdl v danom case, pripadne uz aj hlasovou

interpretaciou).

V sucasnosti sa softvérové firmy nachadzaji na 3. vyvojom stupni, ktory sa presadzuje vo
firmach najmé vd’aka metodike Balanced Scorecard. No uz sa objavuju sporadicky aj vyssie
vyvojove stupne. Ich rozvoj vSak este nie je plne mozny, pretoze firmy este stale nepouzivaju
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najmodernejSie IT technologie. V

sucasnosti sa uz ale zacinaju postupne DYNAMICKY REPORTING,
DYRAMICEY CONTROLLING

HLASOVA
INTERPRETACIA

MALE EXPERTNE SYSTEMY \

objavovat’ prvky dynamického
controllingu, ktory sa dd nazvat aj
informacie Just — in — time (on the table,
in the right time) ¢o je pre manazérov
firmy vel'mi délezité.

Faktory uspesnosti

Je pomerne obt'azné zndzornit’ obsah

reportingového systému firmy, pretoze
obsahuje mnozstvo oblasti, ktorym sa
musia manazéri pri riadeni firmy
venovat. Pokusime sa ho zobrazit
formou modulového systému.
Komplexna reportingova mapa by potom mohla vyzerat v tomto systéme nasledovne —
obrazok 6.

Obrazok 2 Vyvojové stupne zobrazovania
informaécii v reportingu
Zdroj: vlastné spracovanie

Informacny systém

Finandry

Modehvanie

Peoce st Renzniecng

procesov

Balanced EKo0, ofekivvass
Scorecard
TN

e

UCENIE A RAST

Systém
odmetovana

Halluacia na

. = 284 adrif peodut - medal Thexznive

;- A
—— = N vizba modu Projektove nadenie

£ # L

Obrazok 6 Reportingova mapa
Zdroj: vlastné spracovanie
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Tento model predstavuje komplexny controllingovy pohPad na reportingovy systém
firmy zodpovedajuci dobe a sucasnému stavu vyvoja IT. Tento model vychadza z Balanced
Scorecard a je velmi uzko prepojeny na controlling a projektové riadenie, t.j. oblasti bez
ktorych by nemohol dobry reporting fungovat'.

Ako by mal pracovat’ dobry reportingovy systém?

Za kazdym modulom vo vysSie uvedenej schéme je schovany kompletny reportingovy
rozbor obycajne postaveny podl'a zasad controllingu. Podava vymedzeny pohl'ad dany objekt,
ktory charakterizuje urcita skupinu ukazovatelov z danej predmetnej oblasti. Vhodné ho je
integrovat do jedného celku — prezentacie s vysokou vypovedacou schopnost'ou, aby
manazér vedel ihned’ identifikovat’ vzniknuté problémy a hned’ na ne aj reagovat. Zaroven
kvalitu reportingu mozno posudit’ aj podl'a toho, ¢i dany systém mu ponukne aj zhodnotenie
situacie a navrhne rieSenia (reporting 4. a vyssej generacie).

Dobry reporting musi manazéra hned’ v prvych krokoch informovat® o tom, Ze firma ide
alebo nejde v stanovenych ciel’och a v ur¢enom smere. K zisteniu tychto skutocnosti by mu
mala posluzit’ strategickd mapa alebo tabulka BSC, z ktorej nasledne moze identifikovat’ a
potom riesit’ vzniknuté situacie.

Problémom vsak je ako zistit' vlastne faktory uspesnosti? Ktoré faktory ovplyviuju tispesnost’
firmy? Na ktorom mieste a kde ich treba hladat? To je okruh zékladnych otazok, pred ktorymi
stoji kazdy manazér. Asi najlepSiu odpoved na tieto otdzky dava v sucasnosti metodika
Balanced Scorecard, ako strategicky systém riadenia vykonnosti firmy. Tento doporucuje
nasledovné kroky:

1. Firma by si mala znova zadefinovat’ poslanie alebo svoju podnikatel'sku filozofiu.

2. Postavit’ si svoju viziu na 1 az 5 rokov.

3. Na zaklade perspektiv BSC si zostavit’ strategické ciele, ktoré umoznia firme naplnit’
svoju viziu a tieto pretransformovat’ do meradiel, ukazovatel'ov a hybatel'ov. Tieto
ukazovatele sa zarovei stanu kI'aiCovymi faktormi uspesnosti.

4. Zaviest metodiku a upravit’ informacny systém tak, aby ich bolo mozné sledovat’ a
vyhodnocovat’.

5. Navrhnut zodpovednostné okruhy a terminy.

6. Zabezpecit' spitni vizbu formou odchylkového riadenia alebo vyhodnocovania
odchylok.

Ak maji manazéri na vSetkych urovniach riadenia spradvne rozhodovat, musia vediet
vyhodnocovat’ vykonnost’ podniku. K tomuto vyhodnocovaniu potrebuju subor nastrojov, aby
mohli posudit’ subor aspektov vyplyvajicich z Cinnosti podniku a jeho ekonomického
prostredia a sledovat, ako podnik postupuje pri plneni stanovenych cielov. Tento subor
nastrojov poskytuje manazérom Balanced Scorecard, ktory prevadza vizie a stratégie podniku
do uceleného a zrozumiteIného stiboru meradiel finan¢nej a nefinan¢nej vykonnosti. S
pomocou BSC sa daju realizovat’ podnikové vizie. Pracovnici na vSetkych tirovniach m6zu
pracovat’ vel'mi cielene. Pomocou BSC sa daju spojit’ dlhodobé ciele a faktory vyznamné pre

10
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podnik s roénymi rozpoctami. Okrem finan¢nych cielov sa vyuzivaji aj ukazovatele pre
orientaciu na zakaznika, pre realizaciu podnikovych procesov a potencidlov pracovnikov.
Najma silne rastlice a inovativne podniky ziskavaji pomocou BSC vyvazeny systém cielov pre
svoje riadenie. Pri stanovovani ciel'ov je potrebné mat’ na mysli aj faktory aspechu podniku.

Na tento systém nadvdzuje svojou vyznamnostou operativny systém sledovania
ukazovatel'ov, napriklad klasicky manazérsky informac¢ny systém so svojimi modulmi. Ich
vyuzitie a metodika je vytvarana rokmi nadobtdanych skusenosti. I tieto systémy prechadzaju
rozsiahlymi inovaciami, ale vzh'adom na naro¢nost’ ich tvorby z hl'adiska programovania, vzdy
malicko zaostavaji za su¢asnymi teoretickymi poznatkami z controllingu ale i IT.

Hodnototvorné (kI'icové) procesy, ich definicia a urcovanie

Pri ur€ovani kl'aiCovych procesov firmy postupuju vel'mi réznorodo. NajcastejSie asi vSak
vyuZivaju postup zalozeny na procesnom riadeni a mape procesov. Snazia sa identifikovat’,
ktoré procesy st pre nich klI'icové a preco. Sti€asntl situdciu v podniku sa snazia charakterizovat’
napriklad pomocou tabulky 1:

Tabulka 1 Identifikovanie kI'i¢ovych procesov

Polozky Priklad Nazov 3 4
(sucasna situacia)
KTacové procesy Riadenie skupiny
obchodnikov
Problémy v kI"i¢ovych procesoch Rast trzieb
Ciel Ziskat’ dobrého obchodnika
Riesenie problému Nabor, vyber a vzdelavanie
Zodpovedny
Termin
Dosledky

Zdroj: vlastné spracovanie

Této ¢innost’ sa vykonava potom, ako néahle si firma vyjasni svoju viziu a poslanie. Oby¢ajne
sa to robi formou sedeni organizovanych pre top manazment a kIicové osoby firmy. Takto
vytvoreny tim transformuje svoje navrhy do tzv. strategické mapy. Tim si musi uvedomit’, ze
ide o naplnenie hodno6t pre majitel'a, zakaznika a zamestnanca a tym je ich spokojnost’. Je vel'mi
dobre, ked si predtym ujasni zakladné atributy svojho rozhodovania pomocou Styroch
perspektiv BSC a to finan¢nej, zdkaznickej, internych procesov a potencialov (ucenia sa rastu).

Vychodiskom v tomto procese by malo byt postudenie sicasného stavu firmy a stanovenie
vychodiskovej pozicie. Aktudlny vysledok v oblasti financnej situacie je vysledkom
rozhodnuti minulych aj sucasnych. V kone¢nom dosledku sa jedna najmé o hodnotu firmy. Je
potrebné identifikovat’ hybné sily pre zvySenie tejto hodnoty a vykonnosti firmy. K tomu je
mozné pouzit’ tieto nastroje ako postup hl'adania restrukturalizacnych prilezitosti, vyjadrenie
dlhodobého financného ciela firmy pomocou finanéného modelu, tvorbu a implementaciu
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stratégie firmy, strategickej mapy, k
c¢omu je potrebné vyuzit’ metédu BSC.
Uvedeny postup dokumentuje obrazku
7.

HODNOTA
firmy

Rozhodujucim cielom je hodnota
firmy. Predpokladom radikalneho
zvySenia trhovej ceny firmy je
diskontinuita jej vykonnosti, teda
radikdlne  zvySenie = vykonnosti.
Rozhodujica je dlhodoba finan¢na

vykonnost' firmy. Preto je potrebné Schopmost rastu

identifikovat’ hybné sily radikalneho
zvySenia vykonnosti. Pre vypocet
hodnoty firmy doporucujeme najmé
dve metodiky, ktoré st si velmi
podobné a mozno ich pouzivat’ sucasne. Su to:

Obrazok 7 Perspektivy a hodnota podniku
Zdroj: vlastné spracovanie

1. Model DFCF (diskontovany volny cash flow)
2. Model EVA (Economic Value Added).

Ako vyzera zékladna reportingova zostava pre oba modely mozno vidiet’ na nasledovnych
obrazkoch. Zaroven je ich mozné vyuzit’ na kvantifikovanie vizie a predstav majitel'ov do Cisiel.

Model DFCF pre stanovenie hodnoty firmy. V uvedenom modely st zavedené predstavy
majitelov o budicnosti firmy a stanovend jej hodnota. Model pocita s hodnotou tzv.
diskontovanym volnym cash flow a zohladnuje aj investi¢ny rozvoj. Velmi jednoduchou
upravou ho je mozné podporit’ modelom zostavenym na baze EVA — Economic value Added.
V uréitych pripadoch a pri urcitej vyske prémie za riziko sa NPV rovna ukazovatel'u EVA, tak
ako to bude d’alej objasnen¢ v texte — obrazku 8.

MODEL EVA pre stanovenie hodnoty firmy. Je mozné vyuzit' uz priamo model DFCF i pre
stanovenie EVA, alebo vytvorit’ si vlastny model postaveny na hodnote EBIT a nakladov na
kapital WACC, tak ako to je uvedené taktiez d’alej v texte.

Tieto dva modely predstavuju pre TOP manazment vrcholové reportingové zostavy s
moznost'ou modelovania a simulédcie hodnoty firmy. Silne podporuji rozhodovanie manazérov
na najvysSej urovni, kde interaktivnym sposobom moézu okamzite kvantifikovat' vysledky
svojich rozhodnuti s dopadom na hodnotu firmy napriklad v investicnej oblasti, personalnej
politiky a pod.
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Diskontovany volny cash flow
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Obrazok 8 Model DFCF

Zdroj: vilastné spracovanie

Stanovenie hodnoty metddou EvA
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Obrazok 9 Stanovenie hodnoty firmy metédou EVA
Zdroj: vlastné spracovanie

Takto postaveny reporting so spravnym uzivatel'skym pristupom sa stava vel'mi silnym
nastrojom manazérov. Pozor ale na tradi¢ny pristup k reportom takéhoto typu, kedy manazér si
prestuduje vysledky firmy, zhodnoti dany stav, ale k va¢Siemu vyuzitiu takého silného nastroja
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na podporu rozhodovania nedojde. Vynechava sa obycajne jeho simula¢na a modelovacia
stranka, pripadne aj testovanie hypotéz svojich rozhodnuti. Takyto model by mal byt’ beznym
nastrojom manazérskych rozhodnuti a nielen len prezentaénym reportingom.

Zaver

Vyznam KPIs neustdle rastie. Podniky potrebuju sledovat’ svoju vykonnost ako aj
vykonnost' zamestnancov. Z toho doévodu prechod na moderné systémy a formy riadenia
a digitalizacia procesov riadenia sa stavaji postupne nevyhnutnostou, ktora musia podniky na
ceste svojho rozvoja urobit. Modernym sa stdvaju tzv. dashboardy, ktoré naraz prezentuju
viacero pohl'adov na ¢innost’ podniku a upozoriiujui na pozitiva a negativa v jeho vysledkoch.
To umoznuje manazérov véas reagovat’ na vzniknuté situacie a efektivne ich ovplyviiovat.

Pouzita literatura

GALLO, P. 2008. Balanced Scorecard. Metodika tvorby systému Balanced Scorecard. Presov,
Dominanta.
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Controllingovy reporting a identifikacia kI'a¢ovych KPIs
Peter Gallo, ml.

Abstrakt

Prispevok sa zaobera problematikou vytvorenia systému KPI vo firme. Problematiku
analyzuje na controllingovom systéme a ndzorne poukazuje ako pristupovat’ k systému KPIs
Z pohl'adu controllingu. RozSiruje KPIs o systém hybatelov a analyzovania jednotlivych
vplyvom na cely systém podnikovych KPIs. Objasiiuje tvorbu strategickych map a postupy
identifikovania KPI. Popisuje financny strom hodndt ako finanéni mapu organizécie
a objastiuje proces tvorby produkénej sily podniky. V prispevku je blizSie popisana
nakladovost’ podniku — ukazovatel’ nakladovosti a jeho hybatele. V druhej €asti prispevku je
popisany vnutrofiremny reporting z pohl'adu nékladov a vynosov a miesta ich vzniku, podl'a
charakteru aich vztahu k objemu vyroby az pohladu kalkulacii. V zavere prispevku je
uvedena problematika ukazovatel'a EVA, ako top ukazovatel'a KPI a jeho hybatele.

Kruadové slova: KPIs, controlling, hybatele, reporting
Uvod

Typicky manazérsky dashboard je napriklad strategickd mapa s aktivnymi prvkami, ktoré
umozni manazérom nielen ovladat’ ale aj riadit’ podnik a usmerfiovat’ procesy v iom. Vizualna
stranka moZe byt vel'mi ro6znoroda. Asi najvhodnejsi sa ale javi manazérsky dashboard
zalozeny napriklad na Strukture stranok internetu, pretoze nezat'azuje manazérov, ktori st dost’
vytaZenych rieSenim roznych situdcii, novymi pohl'admi a pristupmi. Priklad takéhoto pristupu
je uvedeny na obrazku 1.

CONTROLLINGOVY SYSTEM EIS a!" sk

Dominanta 2020

Likvidita ROA ROS

DATABAZY ZAKLADNE DOKUMENTY  PLANOVANIE REPORTING ANALYZY DASHBOARDY
FINANGNY CONTROLLING Databaza vykaznictva Wykaz ziskov a strat Finanéna analyza Economic Value Aded  Zivotny cykius
Slvaha Ekonomicka analyza EWA rozbor Rozbor prid. hodnoty
Cash flow Finanéna mapa EvA model Rozbory
Predikéné modely TOP report “ypocet hodnoty firmy Procesna wysledovka
Pracovny kapital Bonita firmy Analyzy
Benchmarking Trendy
NAKLADOWY CONTROLLING Data hlavna kniha Controling rozpo&tu Rozpodet Rozbor HS KP Kalkulacie PowerPivot
Cizelnik Gétoy Controlling kr. prizpevkowv Robor HS Géty Kalkulacie zakaznik
Strediska Fixné a var. naklady Rozbor HS krateny Kalkulacie
Kalkulacie ABC
STRATEGICKY CONTROLLING Data ciele Vizia Ciele SWOT analjza Interpretacie reportov
Znalostna databaza Strategicka mapa Kritické faktory GspeSnosti
Tabul'ka BSC
@ Design Gallo

Obrazok 1 ManaZérsky dashboard systému EIS
Zdroj: vlastné spracovanie
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Vhodné je, ked’ si manazéri sami mozu zadefinovat’ ovladacie prvky a svoje predstavy dat’
do zakladného panelu tloh. Postupne sa teda uptsta od klasického menu $tylu a ¢oraz viac ich
nahradzuju tzv. manazérske dashboardy (volny preklad ovladaci panel). Niekol’ko prikladov
manazérskych dashboardov je uvedenych na obrazkoch 2 az 4.

" - —

o =

S-S s s S emi) =

D S Jaman ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ "
W e e A A e e el

Obrazok 3 Corporate planner
Zdroj: vlastné spracovanie na zdaklade

-

Obrazok 2 QPR systém
Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade

odbornej literatury odbornej literatury

Vel'mi zaujimavy je tiez tzv. CASEWISE FREMWORK, ktorého zakladny riadiaci panel je
uvedeny na obrazku 4. Tu uz ovladacie panely prechadzaju do dvojrozmernych modelov, ktoré
mozno vel'mi ucelne vyuzivat pri riadeni.

Strategické mapy é
Wission, Vison, Values

V dalSom kroku potrebujeme d E‘"oj"im:m ‘E';"z ‘“’._:j: E‘*“?:.‘” ﬁm :""'n'.':m
vytvorit KPIs (Key Performance [N & | M:m ﬁ LB
Indikators). Aby sme mohli [ bh | =<8 4 & ==
zostavit' prehlad KPIs, ako prvy | MI;‘ w‘:; m{“ e m:m‘ ';ii
krok musime si musime vytvorit' |Gl DD | =3 Mt b -
tzv. strategicki mapu. Ako uz m[;m; wm; mi*” i | @&
bolo naznacené, po formulovani DD | S=g | Wy @ S =
vizie, poslania a stratégie sa zacina Sz e Sw'g»“»—& Sitesen 'W:M 133
sa praca na formulovani cielov, Eh‘g 2.l 3B @} ?}ié} f__\‘;
meradiel a hybatelov podla [FEEEN e, wowmm e s—
jednotlivych perspektiv metodiky — B BD. Sng %ﬂ n ﬁ g

BSC, ktord najlepSie vyhovuje
suCasnym  poziadavkdm  na
kvalitny reporting. Tato praca
pozostava z niekol’kych sedeni
brainstormingov ~ a  diskusii.

Obrazok 4 CASEWISE FREMWORK
Zdroj: viastné spracovanie na zaklade odbornej
literatury

Manazéri roz¢leneni do skupin podl'a perspektiv BSC sa zameriavaju na:

16




CONTROLLING A
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI

ROK 2021. Roénik VIII.
Cislo 1

B urdenie potrebnych informacii pre kvantifikiciu meradiel, stanovenie
pozadovanych hodnot meradiel a akcii pre dosiahnutie pozadovanych hodnot,

E  uréenie kPacovych vizieb medzi meradlami v ramci jednotlivych perspektiv a
medzi perspektivami navzajom,

E  sposob ovplyviiovania meradiel,

B vyber hybnych sil meradiel.

Vystupom by malo byt’ spracovanie meradiel, ich kvantifikacia a model ich vizieb. Z
mapy musi byt’ jasné, €o je potrebné urobit’, kto za to zodpoveda, aby boli dosiahnuté planované
hodnoty. Vel'mi dodlezity je spravny vyber meradla, pretoZze na neho je napojeny systém
odmenovania. Meradlo musi indikovat’ pésobenie hybatel'a. Po objaveni hybatel'ov je dolezité
identifikovat’ vo firme oblasti, v ktorych vznika hodnota. musime identifikovat' miesto a pri¢inu
vzniku hodnoty, ¢o je mozné prostrednictvom roz¢lenenia faktorov ovplyviiujucich stratégiu.
Musi byt rozpracovany postup realizicie stratégie v Case, t.j. je potrebné stanovit’ kratkodobé
a dlhodobé ciele a tomu zodpovedajice ukazovatele. Okrem toho je potrebné zladit’ ciele
jednotlivych trovni riadenia podniku.

Ide vlastne o tri navzajom prepojené pyramidy: cielov, ukazovatelov a hybatelov.
Vystupné meradla bez hybatelov ndm nepostacuji, pretoZe nevypovedaji o tom, ako ich
dosiahneme. Hybné sily bez meradiel neodhalia dopad ich pdsobenia na finan¢nt vykonnost'.
Pri tvorbe a implementécie stratégie musime reSpektovat’ nielen prepojenie medzi jednotlivymi
perspektivami, ale aj vdzby v Case a viazby okolia firmy — firma- vnttrofiremné utvary.

Klasicky a vel'mi €asto pouZivany typ strategickej mapy je typ zaloZzeny na objektoch, tak

. ,
ako to ukazuje obrazok 5.
Byt piaty medzi firmami : .
Strategickd mapa | recovenyus: Posey e srior
Iyyovat hodnotu firmy

"..-._____..--"" —
w
= IwyEovat ziskovost ZyyEovat likviditu
= Frizovat dobu obratu Inizovat zadizenost
w Znifovat néklady ‘ ‘ TwySovat triby TaEvazhoy firmmy

Iwydit ziskovost
Téakazrikoy

Zizkanie novych

Zakaznikoy Tugsit imidz firme

Zwyit spokojnost Rast trhového podisiu

zékazniks

IwyEenie podielu
mazovych virobkoy

Zmena sortlmentu Zlep&it Struktiru majetku

produkcie

Optimalizacia Sinnost i
Rast kapaci vo vyrobe Tavedenie kredt

mansEmenut

Iwydit informovanost o

Spracovanie snimok i .
ciel'ach firmy

pracovného dia

IvyEenie spokojnosti
Tamestnancoyv

Zyydenie motivacie
pracovnikoy

Obrazok 5 Strategicka mapa
Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade odbornej literatury

Zdokonalit systém hodnatenia
pracovnikay

-
-
w
.
o
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Modernejsie reportingové systémy uz pracuju napriklad s objektmi a trendmi v jednom
modely. Tieto systémy st kvalitnejsie, lebo v jednom pohl'ade mozno preskiimat’ vyvoj daného
KPI - obrazok 6.

Zwyiovat hadnotu Firmy =
\ ZwyEavar ziskovost
ZuwyEavat’ likviditu
Znizit’ a udrZat’ dobu obratu

FINAMCIE

POTENCIALY

ZniFovat’ naklady

ZuvEiE ziskovost zakaznlkow
Rast trhového padielu RS
DwyEit’ spokojnost’ zakazniks
Fiskanie nowich zakaznikow
it imidZ Firrny
Optimalizcia finnost
Zlepsit' Strukbiru neobeinéh
Zmena sortimentu produkcie
Rast kapacit v 2v

wyienie podielu trhavych g
Zavedenie kredit manaZmen
Zwyienie spokojnosti zames
Spracovanie snimok pracovn
Zwyienie motivacie pracavn
ZuwEiE inFormovanost’ o ciel’
Zdokanalit' systém hodnoter =

ieloch firm

PROCESY

Januar -
Februar
Marec

1M
Jin
20l

47 00% Z1

25 trh. plodin
0,68 =
57

Augusk
September
Okhdber
Movember
December :I

@ Dominanta 2006

Obrazok 6 Strategicka mapa s objektmi a trendmi
Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade odbornej literatury

Hodnotiaca tabul’ka moze vyzerat’ napriklad nasledovne — obrazok 7.

Pinenie

Model BSC

Y 3 = = = ZyyEovat” hodnatu Firmmy
Strategické ciefe Skut. Ogchyike  Nin. obd. Trend Body Citivost Pozitivum | e ZvyEovat’ ziskovost

Twydovat hodnotu finmy 45 439 31208 17 231 38 269 a =3 0% + ZuyEaval lkviditu
Iyydovat ziskovost -4 Fa% 14 51% 1} -15 B5% a 35 0% + Znizit' a udrZat’ dobu obratu zé:
Twydovat lividitu 0,21 016 i 042 T4 0% +
Znizit & udriat dobu obratu zédsob 240 244
IwyEovat triby -32,39% -38,87% 10%
ZInizovat naklady 1,24 1,38 10%

August ZniZovat’ naklady
September | Zv¥Sit ziskovast 2akazniko
Okkdber Rast trhového podielu RS
November | Zwy5it spokojnost’ 28kaznika
December | Ziskanie novich zékaznikoy
Dyt imidz Firmy

Optimalizécia dinnost

ZlepEit’ Strukkiru neobezného n
Zmena sortimentu produkeie
Rast kapait v 2y

Zyyienie podielu trhovych plod
Zavedeniz kredit manaZmenut
Zyyienie spokojnosti zamestna
Spracovanie snimok. pracovnéh
Zyyienie motivacie pracovniko
ZyyEit informovanost’ o ciel'och
Zdokaonalit’ systém hodnotenia ™

Iyypéenie spokojnost zamestnancay E0,00% E0,00% 10%

Spracovanie =nimok pracovného dia 05 1] -1 1] = 0,0 0% +
ZvyEenie motivicie pracaviikoy 50 101 51 105 - 100 25% +
Iwyiitinformovanost o ciel'och firmy 75,00% 75,00% 70,00% A 580 25% +

¢ 1t

38 38

Zdokonalit systém hodnotenia 38 (= 25%

Obrazok 7 Hodnotiaca tabul'ka BSC
Zdroj: vlastné spracovanie na zdaklade odbornej literatury
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Dalsie pokraovanie takto zostavenych manazérskych dashboardov je vo forme trendovych
grafov, pyramidalnych rozkladov, $truktirnych diagramov ¢i dynamicky sa meniacich obrazov,
ktoré hlbsie rozoberajl a analyzuji dany KPI

V tejto oblasti existuje vel'a systémov a kazdy prichddza so svojim rieSenim. Do popredia sa
potom nedostava uloha software, ale schopnost’ poskytnut’ aj benefit naviac. Manazéri
o¢akavaju uz dnes viac ako je oby¢ajna software podpora. Controlling pri tejto tvorbe zohrava
dolezita ulohu a stava sa architektom vystupnych zostav, Struktiry a vypovedacej schopnosti
reportingu. Jeho miesto sa stava v podniku ale aj v réznych typoch inych organizacii pre dnesok
uz nielen nevyhnutné ale aj nezastupiteI'né.

Finané¢ny strom hodnot (finanéna mapa)

Finan¢nd mapa je d’alsim prikladom controllingového reportingu, ktory mdze napomoct’
manazérom v ich rozhodovani. Na vyhodnocovanie vykonnosti firmy je vhodné pouzit’ model
INFA a to v sulade s tedriou riadenia hodnoty firmy. Model pomaha najst’ zdkladnych tvorcov
hodnoty firmy.

Tato schéma naznacuje, Ze model INFA ma charakter dvoch oproti sebe obratenych
pyramid, ktorych doplnkom je podmienka zachovania finan¢nej stability vo firme. Horna
pyramida obsahuje systémovo previazané ukazovatele ovplyviiujice velkost’ vystupov
firmy, resp. zaznamenava skutocnosti, ktoré st pri¢inou velkosti produkcie firmy. Vystup
firmy je tvoreny tak, aby nebol zavisly na finan¢nej a dafovej politike. Je predstavovany ziskom
pred zurocenim a zdanenim — EBIT. V pyramide EBIT je analyzovanad schopnost’ firmy
zhodnotit’ celkovy kapital. Vynosnost’ celkového kapitalu EBIT/Majetok je spojnicou pyramidy
tvorby a pouzitia EBIT. V dolnej pyramide sa analyzuju vzajomné vizby ukazovatelov

Finantna mapa | Januér - | Koniec

(& Wpodek

Dynamika aktiv () Hodnaty

| Dynarmika vysledovky | Struktiira aktiv OBRAT MAJETKU OBRAT NEOBEZNEHO

| MAJETKU

- = ™ ——

‘ Struktira visledovky ‘ Ciastkove obraty N o T \

| - -

EBIT / Vinosy yhosy £ Majetok
150,00 3061950
30 619,90 X 204 04827 e - o= ]

Tvorba produkénej sily

EBIT / Majetok
150,00 OBRAT OBEZNEHO OBRAT ZASOB
204 045,27 MAJETKU
Delenie EBIT
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Obrazok 8 Financna mapa
Zdroj: viastné spracovanie na zaklade odbornej literatury
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ovplyviiujice delenie EBIT. Objavuje sa tu aj ukazovatel’ ROE, ktory neovplyviiuje delenie
EBIT, ale je vysledkom celkového fungovania firmy, t.j. tvorby aj delenia. Finan¢na rovnovéaha,
pocas ktorej tvorba a delenie EBIT prebieha, je vysledkom porovnavania Struktary aktiv firmy
zpohladu ich likvidnosti a pasiv z pohl'adu ich Zivotnosti, ¢ize ¢i si dlhodobé alebo kratkodobé.

Majetok odzrkadl'uje horna pyramida, zdroje zachytava dolna pyramida. Finan¢ni mapu vo
forme reportingu znazornuje model uvedeny nizsie. V nom st uvedené zakladné veliciny, ktoré
by mali manaZzéri sledovat’ aj s trendmi vyvoja tychto ukazovatel'ov. Priklad finan¢nej mapy je

na obrazok 8.

Osobitnu kapitolu controllingovych
reportingov predstavuji reportingové
mapy
Strukturu. Existuje mnoho zobrazeni
takéhoto typu reportingov a obycajne
kazda firma si ho vytvara sama.
Specialny softvér im poskytuje rozne
pohlady ¢i uz formou kociek alebo
tabul’kovymi prezentaciami

orientované na

Néklady bez dani a tirokov
Vynosy
nakladova Niklady na Vykonova Osobné Odpisy Ostatné
tovar spotreba naklady naklady
+
+ +
Vynosy Vinosy Vynosy Vynosy + Vynosy

Obrazok 9 Pyramidalny rozklad nakladov
Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade odbornej
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Zdroj: viastné spracovanie na zdaklade odbornej literatury

Obrazok 10 Reporting nékladovosti
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s podporou grafov. Prikladom takto postaveného reportingu je napriklad rozbor nakladovosti
firmy — obrazok 9.

Zakladna schéma sledovania nakladovosti moze v sebe zahfiiat’ rozne pohlady, napriklad
tak ako je to uvedené na obrazku, kde je kombinovana forma tabulky s automatickym
zaznamenanim spravy o stave vysledku v kombinacii s grafickou prezentaciou a pyramidalnym
rozkladom. Takyto pohl'ad umozni manazérom hlbsie analyzovat stav v danej oblasti po zisteni
odchylok. Priklad reportingu v oblasti nakladovosti obrazok 10.

Vniutrofiremny reporting

Na celofiremnu analyzu nadvizuje vnutrofiremna analyza vynosov a nakladov. Preto
potrebujeme mat’ reporting zamerany na:

1. naklady a vynosy az po miesta ich vzniku a ich nositel'ov,
2. naklady a ich monitorovanie podl'a sposobu ich chovania vzhl'adom k objemu vyroby,
3. kalkulovanie ndkladov az na jednotlivé vyrobky a sluzby, projekty, resp zakaznikov.

1. Reporting nikladov a vynosov podl’a miesta ich vzniku

Vo firme existuje ekonomicka Struktira hospodarskych stredisk, v ktorych sa odvija ¢innost’
a naklady. Nakladové stredisko je mozné riadit’ iba podl'a nakladov. Prehl'ad planovanych
nadkladov ndm poskytuje rozpocet. Spdsob riadenia ekonomickej Struktiry je dany
organizacnou $truktirou firmy. Tu je zadefinované delegovanie pravomoci a zodpovednosti.
Pre kazdé hospodarske stredisko existuje osoba, ktora je zodpovedna za jeho vysledky. Co sa
tyka priradenia vynosov a nakladov, je potrebné vychadzat’ zo zasady, Ze na firemné
utvary je potrebné rozdelovat’ iba tie poloZky, ktoré si schopné ovplyvnit’. Zvysok je
potrené ponechat’ na centrale firmy. Ddélezité je aj to, kto rozhoduje o predaji vyrobkov. Ak ich
predava podnikovy utvar, budii mu prisliachat’ vynosy, ak podnik, tak vynosy budu pridelené
centrale. Podnikové ttvary v takomto pripade budii nakladovymi strediskami. Pri procesnom
riadeni su naklady pridelené na procesné strediska. Procesné strediska st strediska, v ktorych
prebichaju Giastkové procesy. Ciastkové procesy su procesy, ktoré ku sebe patria. Procesné
strediska vaésinou zodpovedaji nakladovym strediskam. V jednom stredisku prebieha osem
az desat’ kI'i¢ovych procesov.

Ciastkové procesy je potrebné rozdelit’ podl’a ich schopnosti ovplyvnit’ néklady na:

B procesy, ktoré sa menia v zavislosti od objemu vyroby,
B procesy, ktoré sa chovaju k objemu vykonov nezavisle.

Ak st zhrnuté vecne Ciastkové procesy vznika hlavny proces. Vo firme by malo byt 15 —
20 hlavnych procesov, pricom na tieto procesy sa zist'uju naklady. Tym, ze budeme riadit’
procesy, riadime i pri¢iny nakladov. Sledovanim priebehu procesov je mozné vylepsit’ spotrebu
jednotlivych nakladovych druhov. Najprv je potrebné vo firme stanovit’ hlavné procesy, ktoré
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firmu zivia, podporné procesy a riadenie. V ramci nich je potrebné vypracovat zoznam aktivit
a zhodnotit’ ich nasledovne:

a) Je potrebné robit danu c¢innost?

b) Moze byt cinnost zmenend tak, aby doslo k uspore ndakladov?

C) Nie je pocet niektorych cinnosti velmi velky?

d) Je vhodné uskutocnit fragmentdaciu, t. z. rozdelit ¢innosti na casti?

Vysledkom by mala byt’ optimalizacia priebehu podnikania. Budu sa vytvarat’ iba ¢innosti
ktoré vytvaraju hodnotu pre zdkaznika.  Priklad
a zodpovednosti za hospodarenie strediska — obrazok 11.

reportingu na urovni rozpoctov
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Obrazok 11 Priklad reportingu na Grovni rozpoctov a zodpovednosti
Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade odbornej literatury

2. Reporting nakladov podl’a charakteru ich vzt’ahu k objemu vyroby

Podstatou je delenie nakladov na variabilné a fixné vo vztahu k objemu vyroby.
Délezitym kritériom delenia je Cas, pretoZze z pohladu ¢asu aj fixné néklady sa menia a to
skokom. K riadeniu tychto nakladov je potrebné pristipit’ odlisne. Riadiacou metédou je
vypocet bodu zvratu, avSak bod zvratu je konStruovany pre uctovny zisk, no majitel'a bude
zaujimat’ ekonomicky. Ekonomicky zisk je v bode zvratu zaporny, a to do vysky alternativneho
nakladu na vlastny kapital. Je mozné zostavit’ schému tvorby hospodarskeho vysledku, ktora
by odrazala prispevky vyrobku a prispevky firemnych utvarov k celofiremnej hodnote
ekonomického zisku.

Reporting v tejto oblasti byva rozny. Asi najefektivnejsie je vyjadrit’ stav a trend vyvoja
pomocou Kkrycich prispevkov vo vztahu k pokrytiu fixnych nakladov, tak ako to ukazuje
obrazok. Tvorba takéhoto reportingu je pomerne naro¢na a firma musi si vytvorit’ transformaciu
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rozpoctu na fixné a variabilné ndklady, pripadne mdze vo svojich ivahach zajst tak d’aleko, ze
zacleni do tohto reportingu i niektoré riadiace a pomocné procesy.

Obrazok dokumentuje reporting zamerany na BEP — obrazok 12, ktory by mal byt ddlezitou
stcastou riadenie firmy a 0 ktory by sa mali opierat’ rozhodnutia manazérov. Je dolezité, aby
klasicka tabul'kova forma bola spojend grafickou interpreticiou a nazna¢enim trendu budiaceho
vyvoja. Ztoho doévodu je potrebné, aby efektivny reportingovy systém mal schopnost
zostavovat’ trendy, robit’ Statistické analyzy a grafické porovnania, prognézovat’ a graficky
vyjadrit’ v reporte trendy vyvoja a pod.
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Obrazok 12 Manazérska vysledovka a BEP
Zdroj: viastné spracovanie na zaklade odbornej literatury

Od tohto reportu, ktory nazyvame manazérska vysledovka, je uz len krok k procesnej
vysledovke. TroSka nezvycCajny nazov pre velmi dolezity report pre riadenie. O principe
procesnej vysledovky tvorby budeme pojednavat’ v niektorej z d’alSich casti Casopisu
Controlling. Jeho tvorba je pomerne narocnd, ale v spojeni s primeranym software bude hrat’
V buducnosti vel'mi dblezitu ulohu, ktora vzrastie s prechodom na nové uctovné Standardy IAS.
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3. Reporting z pohladu kalkulacie nakladov na vyrobky

Kalkulacia nakladov je dolezitd z pohl'adu prepoctu rentability vyrobkov a ich kipnej sily.
Kalkulacia moze byt tplna a neuplnd. Z pohl'adu manazérskych hodnoteni a reportingov je
vyhodnejsia kalkulacia netplnych nakladov. Ukézka takto tvoreného reportingu je uvedena na
obrazku. Obrazok ukazuje vystup z marketingového controllingu o predaji a rentabilite daného
produktu. Méze byt doplneny d’al$imi reportingovymi zostavami — obrazok 13.
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Obrazok 13 Reporting v oblasti marketingového controllingu
Zdroj: vlastné spracovanie na zdaklade odbornej literatury

Ako ukazovatele pre hodnotenie vyrobku je mozné pouzit' ukazovatel, ktory hodnoti
vyrobok z pohl'adu zdkaznika: HO = uZitkova hodnota vyrobku / cena

Druhym ukazovatel'om vstupujucim do portfolia moéze byt ukazovatel’ hodnotiaci rentabilitu
vyrobku:
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RV = prispevok na krytie fixnych néikladov a tvorbu zisku | cena

Pre lepsiu konstrukciu policok a umiestnenie vyrobkov v nich je vhodné zvolit’ aj tieto
ukazovatele:

Ul = prispevok na krytie fixnych nakladov a tvorbu zisku / cena

U2 = prispevok na krytie fixnych nakladov a tvorbu zisku / celkovy objem prispevku na Krytie
fixnych nakladov a tvorbu zisku

Potom mézeme zhotovit’ maticu, ktora hodnoti poziciu vyrobkov z pohl'adu ich rentability

a kapnej sily a umoznuje
vytvérat strategické | | o~
rieSenia  pre  jednotlivé | Q . Qo o)
’ . Q
vyrobky. Reporting pre |:
hodnotenie spesnosti |
produktov.  ma  potom | |reoe
----- [z et WAl
nasledovnu formu. Graficka

Obrazok 14 Reporting pre hodnotenie Gspesnosti produktov
Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade odbornej literatury

interpretdcia vo  forme
reportingu moze vyzerat
nasledovne — obr. 14.

Analyza EVA pomocou EBIT a WACC

V tejto Casti si ukdZeme len reportingovy model aprincip jeho zostavenia v tvare
pyramidalneho rozkladu. Model analyzy EVA pomocou EBIT a WACC je nasledovny obr. 15,

Model riadenia firmy ha bdze EVA EVA
Zikladné Hosp. wysl.
. 11622
11622 1000 imanie min . obdoki
Kapitalowé
EBIT 100y
7214 Méklady Waztny 0 Fondy zo Hosp. wysl.
Vynosy o L nia kapital imanie zizku obdohia
¥ taximalizacia Csokng Hespod.
26101 . . 4 408 -7 618 -8 T8 -8 T8
‘ Haklady upr. naklady ‘ wysledok -
Aci Dihodobé
taximalizacia ‘ 3335 5329 2z
o . — . . v minimalizacia Zavazky
Variabilne \ Fixne a 0s. Fizné . Hapital. Celkowy 1
naklady aklady naklady naklady % w kapital -
wirimalizéeia | 29 697 H 24 368 ‘ 1.20% 104945 e 2502 |Rezeruy Kratkodobe
zavazky
KRYCI KRYCI rinimalizaciq minmalizacid  Cudzi & <
PP . 110 062 uszh: 75 307
RISP. | PRISP. Il Odpisy  Mminimalizcia kapitél —
. Dihodobé
‘ 26101 ‘-—-—-—r‘ 1214 112 564 0 |overy nodohe
KRYCI MNeMadove itfalizaca 0
inaliziciy —_PRISP- 1 droky  Minimalizacia
MEmEIZac Maklady na Maklady na Beiné dvery
-8 T8 1505 A S . ;
. kapitdl cudzi kapital & Y pOmac
Hosp.¢ L irializac
wysledok Dt wititnalizacia | D S% | minimalizacia 493% fminimalizacia
. limanie ! Urokova Cudzi kap. 7 . -
-8 T8 a W tw % Dian. zat:
ynosnost v \ Celk. ka. miera ¥ % TCelk. kap. =N, Zatazents
| 10,00% | 7 6% | SETH ] 107 26% | | 19%
minirnalizacia

Obrazok 15 Strom riadenia Economic Value Aded
Zdroj: vlastné spracovanie na zdaklade odbornej literatury
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Tento model sa da dalej rozvijat’ a Clenit’ na nizSie organizacné stupne, ¢im sa ziska
dokonaly prehl'ad o vplyvoch posobiacich na tvorbu hodnoty firmy, odkial’ je mozné najst’
a vymedzit’ aj zodpovednostné okruhy pre zvysenie motivacie pracovnikov.

Ako vyzera komplexny model riadenia firmy a ako ho vyuzit v riadeni je
uvedené nasledovnej schéme — obrdzok 16.

Model znazoriiuje strategicky riadiaci systém na baze ukazovatela EVA. Mé dve vetvy.
Jedna vetva je nakladova a druha majetkova. Obidve vetvy vykazuju vplyv na celkovy vysledok
firmy. Vzhl'adom na to, ze sa jedna o mapa riadenia vykonnosti firmy na baze EVA, st tu
uvedené aj jednotlivé vplyvy formou farebnych znaciek. Nepriaznivy vplyv znaci znacka
cervena, priaznivy je oznaceny zelenou znackou. Zarovei je uvedena aj hodnota ukazovatela.
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Obrazok 16 Komplexny rozklad ukazovatel'a EVA
Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade odbornej literatury

Manazéri na zaklade uvedeného modelu st schopni okamzite reagovat na podstatné
zalezitosti vo firme. Je to vyborna predstava pre vedenie spolo¢nosti, predstavenstvo alebo
riaditel'ski radu na diskusiu, kam smerovat firmu. Z nasledovného modelu okamzite
identifikuju problémy v oblasti vlastného imania, ktoré stvisia s vyprodukovanym krycim
prispevkom. Zaroven model poukazuje na problémy v splatnych zaviazkoch a taktiez nakladoch
na cudzie zdroje. Splatné zavdzky a problémy s ich nedodrziavanim sa okamzite odrazia v
nepriaznivom stave ¢istého majetku. Vedenie potom moéze prijat rad opatreni a akénych planov
s vymedzenim terminov na ich splnenie a zodpovednostnych okruhov napriklad metédou
riadenia podla cielov MBO. Nasledovna strategickd mapa EVA / Management zaroven
ohodnocuje stav ukazovatel'ov aj bodovo. Stcet vyprodukovanych bodov moéze byt zakladom
pre systém odmenovania - obr. 17.
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Obrazok 17 Rozklad EVA s bodovym hodnotenim a trendmi
Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade odbornej literatury

Cerveno oznadené polia s oranzovou §ipkou ukazuji nedostatky vo firme. Dal3imi
dolezitymi bodmi st tzv. koncové polia. Mozno ich rozdelit’ na tri skupiny. Prva skupina
charakterizujt vystupy z planovacieho alebo uctovného systému firmy doplnené
marketingovymi informaciami o produktoch a zdkaznikoch. Tyka sa predovSetkym skupiny
VYNOSY. Do tejto skupiny patri este aj manazérska vysledovka, ktora sa zostavuje podla
vzoru nedplnych kalkulacii doplnené o Cast’ nepriamych nakladov rieSent metodikou Activity
Based Costing / Management.

Druhu skupinu tvoria daje tykajtice sa majetku firmy a vynosnosti kapitalu. tieto sa Cerpaju
taktiez z planovacieho a ti¢tovného systému firmy. Firmy by v§ak mali s va¢$im zretel'om tvorit’
bilan¢né pohl'ady na majetok a kapital a neobmedzovat’ sa len na klasicku Struktiru savahy ale
v niektorych vyznamnych polozkach a to najméd pohl'adavky z obchodného styku, zasoby,
zavdzky s obchodného styku a niektoré vyznamné polozky neobeZzného majetku rozsirit uz v
tomto vykaze. Tak vyrazne zvys$ia riadiacu schopnost’ firmy.

Tretiu skupinu tvoria tzv. konstanty alebo koeficienty, ktoré predstavuju predovSetkym
vyjadrenie rizika - riziko na trhu, prémia za riziko spolo¢nosti, beta koeficient, atd’. Schéma
rozkladu vetvy ziskovej (ndkladovej) a majetkovej (naklady na kapital) je uvedena na obrazku.
Odetial je zrejmy aj postup vypoctu jednotlivych ukazovatel'ov.
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Obrazok 18 Struktara ciel'ov a prvkov hodnotenia
Zdroj: viastné spracovanie na zaklade odbornej literatury

ukazovatele, ktoré
posuvaju firmu vpred.
V nasledovhom modeli

je znazornena $truktura ciel'ov a prvkov, ktoré st predmetom hodnotenia — obrazok 18.

K jednotlivym ukazovatel'om je mozné ihned’ pripojit’ akéné plany s okruhom zodpovednosti
a motivaénych faktorov. Firmy si na tento postup eSte nezvykli ale postupne sa zacina
presadzovat’ formou Balanced Scorecard (BSC). Treba si v§ak uvedomit’, Ze toto nie je systém
BSC v jeho klasickej podobe perspektiv ale systém riadenia zvySovania hodnoty firmy na baze

Index trhu a drok.
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Obrazok 19 Rozklad WACC

Zdroj: vilastné spracovanie na zdklade odbornej literatury

Prinosy ,,Inteligentného reportingu* a nového EIS

EVA. Priklad tabulky
cielov WACC je uvedeny
na obrazok 19.

Tymto dostava riadiaci
systém zmysel a praktické
vyuzitie.
tomto

Samozrejme v
¢leneni mozno
postupovat’ d’alej, pretoze
bez dobrej manazérskej
vysledovky nemusime
dospiet k vysledkom s
vysokou vypovedacou
schopnostou.

Reporting v sucasnosti preziva vd’aka informa¢nym technologiam burlivy rozvoj. Postupne
sa upusta od klasickych tabulkovych foriem a starych zvyklosti v hodnoteni firmy a prechadza
sa na kvalitativne vySSiu troven. Z toho dovodu uzZ sa nejednd len o kvalitné softvérové
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zabezpecenie, ale aj o kvalitné poradenstvo ako na to. V podstate kazdy jeden softvér umoznuje
ziskat’ kvalitny reporting, ale je tu na mieste otazka, ¢i je to prave ten, ktory manazéri potrebujua.

Na zaklade sktsenosti doporucujeme nasledovny postup pri vystavbe dashbordovskych
aplikacii a reportingovych systémov na trovni top manazmentu:

1. Analyza sucasného stavu firmy zpohladu tvorby jej hodnoty a Zivotaschopnosti.
Zadefinovanie vychodiskového bodu a zafixovanie sucasnej vychodiskovej pozicie.

2. Prehodnotenie poslania firmy alebo iného typu organizécie a zadefinovanie vizie na 3
az 5 rokov dopredu z pohl'adu majitel'ov, zdkaznikov, dodévatel'ov a zamestnancov.

3. Zostavenie strategickej mapy a definovanie strategickych ciel'ov.

4. Vyber nastrojov a metdd na monitorovanie a kvantifikovanie strategickych cielov
(hodnota firmy, projekcia likvidity, projekcia vyvoja vynosov, nakladov a zisku,
metodika a nastroje na sledovanie ziskovosti zakaznikov, vypoctov podielu na trhu,
vyhodnocovanie spokojnosti zdkaznika, monitorovanie ndkladovosti procesov, systém
ucenia sa rastu, sledovania spokojnosti zamestnancov, atd’.).

5. Zostavenie DFCF modelu pre stanovenie hodnoty firmy a reportingovy systém na jej
monitorovanie. Hodnota firmy na baze EVA a WACC. (Marketingovy a finan¢ny plan).

6. Projekcia vyvojaukazovatel'ov stanovenych strategickou mapou na obdobie cca 5 rokov
a zavedenie do tabul’ky BSC — hodnotenie ciel'ov.

7. Spracovanie akénych planov a metodiky ich vyhodnocovania.

8. Kuvalitny reportingovy systém s hodnotiacimi sprdvami v tvare — tabul’ka, graf, trend,
objektové zobrazenie, podporné rozhodnutia a vyhodnocovanie stavu. Vyhodnocovanie
ukazovatelov pyramidalnym rozkladom EVA aZ po uroven krycich prispevkov na
zékaznika. Strom riadenia EVA. Controlling rozpoctu, krycich prispevkov, urovne
organizacie, optimalizacie procesov a spokojnosti zékaznika.

9. Zadefinovanie zakladnych reportov pre vyhodnocovanie a monitorovanie vyvoja.

Zaver

KPI zohrava v sucasnom obdobi vel'mi vyznamnt tlohu. Mnoho organizicii uz prislo
k zaveru, ze st vel'mi efektivnym nastrojom riadenia, ktory je cielovo orientovany. Ich velkou
vyhodou je, ze umoznuju hodnotit’ nielen vykonnost’ podniku ale aj vykonnost’ pracovnikov.
Z toho dovodu je coraz naliehavejSia snaha oich zavedenie. Ich celkovy prinos svedci
0 modernom riadeni podniku, ktory prinasa aj vysoky uzitok tak pre podnik ako celkom, tak aj
pre zamestnancov.

Pouzita literatara

GALLO, P. 2008. Balanced Scorecard. Metodika tvorby systému Balanced Scorecard. Presov,
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Hodnotenie vykonnosti pracovnikov a manazérov

Peter Gallo, ml., Peter Gallo
Abstrakt

Hodnotenie vykonnosti pracovnikov sa v si¢asnosti stava problémom, pred ktorym stoja
manazéri mnohych firiem. Existuje mnoho postupov a navodov ako na to, ale kazda firma ma
v podstate svoj systém hodnotenia, ktory pouziva. Tento problém sa stava esSte nalichavejsi v
suvislosti s budovanim systém Balanced Scorecard. Ohodnotenie vykonnosti pracovnikov a
jeho zvySovanie je v stiCasnosti aktualnou ulohou ¢islo 1. V ¢lanku sa popisuje jedna z metod,
ktorl vyuzivaju na hodnotenie vykonnosti pracovnikov a manazérov v niektorych vybranych
podnikoch na Slovensku. Tato metdda, na zaklade sktsenosti uz v zavedenych podnikoch,
vyhovuje aj potrebam Balanced Scorecard.

Kruacové slova: vykonnost’, manazérska inventira, hodnotenie

Hodnotenie pracovného vykonu

Hodnotenie vykonov pracovnikov a manazérov je najdolezitejSich Cinnosti pri riadeni
Pudskych zdrojov. Vykonnost’ a jej hodnotenie sa tyka predovSetkym problému efektivnosti.
Zahrnuje 6 kl'aicovych otazok a to:

e Preco hodnotit’ pracovné vykony?

e Akée pracovné vykony hodnotit™?

e Ako merat’ pracovné vykony?

e Kto by mal hodnotit’ pracovné vykony?
e Kedy hodnotit’ pracovné vykony?

e Ako ozndmit’ vysledky hodnotenia?

Vykon pracovnika modzeme hodnotit’ ako mieru, v akej sa pracovnik vyrovnava s
pracovnymi poziadavkami. VSetky organizacie bez rozdielu by mali hodnotit’ vykony svojich
pracovnikov a manazérov.

Co je ucelom hodnotenia vykonnosti pracovnikov a manazérov? Odpoved’ na tito otazku
mozeme ukédzat® schémou, ktory hovori o moZnostiach vyuzitia informacii ziskanych
hodnotenim pracovnych vykonov v poradi podl'a doleZitosti.

Netreba zabudat’, ze hodnotenie pracovnikov je spojené s ndkladmi, ktoré nemusia byt’ vzdy
nizke.

Pri hodnoteni pracovnych vykonov mdze byt vyuzité Siroka Skala Kkritérii ako kvalita préce,
mnozstvo prace, iniciativa, sSchopnost’ spolupracovat’, spolahlivost’, vedomosti, dochadzka do
zamestnania, nevyhnutnost dozoru nad pracovnikom a pod. Dalsie priklady kritérii
sledovanych pri hodnoteni vykonov su uvedené v nasledovnej tabul’ke 1.
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NajdolezitejSie

AN

N

Zvysenie pracovnych vykonov
Odmenovanie podla zasluh
Rozhodovanie o povyseni pracovnikov
Poskytovanie rdd zamestnancom
Motivacia pracovnikov

Hodnotenie schopnosti pracovnikov

Zvysenie efektivnosti prace

Podpora dlhodobého planovania

Najmenej dolezité

Hodnotenie procesu prijimania pracovnikov

Tabulka 1 Kritéria pre hodnotenie vykonov

Zabezpecovanie, kedy je potrebné poskytnut’ Skolenie
Zlepsenie vzt'ahov medzi zamestnancami a vedicimi
Spolupraca pri stanovovani cielov kariéry zamestnancov

Rozhodovanie o premiestiiovani pracovnikov
Rozhodovanie o ukon¢eni pracovného pomeru

Znalosti, zruc¢nosti,
schopnosti, potreby,
vlastnosti

Pracovné spravanie

Vysledky

odborné vedomosti
odolnost’ voci zat'azi
schopnost’ koordinacie
licencie a osvedcenia
podnikatel'ské schopnosti
ctiziadost’

socialne potreby

spolahlivost’

lojalita, schopnost’ viest’

poctivost’, tvorivost’

plnenie uloh

dodrziavanie nariadeni
ohlasovanie problémov
opatrné chovanie k zariadeniu
spracovanie dokumentov
dodrZiavanie pravidiel
pravidelna dochadzka

podavanie zlepSovatel'skych
navrhov
drogova abstinencia

obchodna Cinnost’
objem vyroby

kvalita vyrobkov
odpad/zmitky
urazovost’

opravy zariadeni

pocet obsluzenych
zakaznikov

spokojnost’ zdkaznikov

Zdroj: viastné spracovanie

Je potrebné pripomenut, ze hodnotenie veducimi pracovnikmi je subjektivne a neskuseni
veduci pracovnici sa dopustaju mnozstva chyb. Hodnotenie pracovnikov mdze byt javom
obvyklym alebo mdze ist’ aj o potrebu rieSenia problému zaistenia urcitej prace alebo funkcie.

Pre hodnotenie vykonnosti pracovnikov a manazérov existuje aj cely rad technik, ktoré je
mozno pouzit. V tabulke uvedenej nizsie je uvedeny pristup k meraniu vykonov zrovnavacou
metddou - porovnavanie zo stanovenymi ciel'mi, s pracovnymi normami a medzi jednotlivymi
pracovnikmi navzajom. V tabulke st taktiez uvedené niektoré z pouZzivanych technik merania
vyuzitelnych pre jednotlivé sposoby.
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Vyber spravnej osoby, ktora dostane za tlohu urobit’” hodnotenie, je prinajmensom tak
dolezity, ako spravne stanovené a zodpovedajuce kritérid, alebo vyber vhodnej metody. Moze
nou byt vedici na vyssich stuptioch riadenia, priamy nadriadeny alebo kontrolny pracovnik,
zakaznici, podriadeni, pracovnici na rovnakej irovni pracovného zat'azenia, nezavisly vonkajsi
pozorovatelia. Kvalitny vykon ktoréhokolI'vek hodnotiaceho pracovnika predpoklada naplnenie
nasledovnych kritérii:

¢ hodnotiaci pracovnik musi mat’ moznost’ sledovat’ vykony zamestnanca,
e musi byt schopny urobit’ pozorovanie do vyuzitel'nej podoby,
e musi byt motivovany zodpovedajucim sposobom.

Tabul’ka 2 Met6dy hodnotenia vykonnosti

Porovnanie zo Porovnanie s pracovnymi Porovnanie medzi jednotlivymi
stanovenymi cieP’mi normami pracovnikmi

Riadenie podla Fyzické sledovanie Zoradenie
stanovenych cielov Hodnotiace dotazniky Nutené rozdelenie

Hodnotiace stupnice

Kritické pripady

Hodnotiace stupnice orientované
na pracovné spravanie

Hodnotiace spravy

Zdroj: viastné spracovanie

Vykony mozno hodnotit’ raz rocne, po ukonceni nejakého zavazného projektu alebo
priebezne, Zavisi to od potrieb a okolnosti, ktoré stvisia s hodnotenim vykonnosti.

Oznamenie vysledkov hodnotenia méze byt v kazdom podniku iné. NajvhodnejSim
sposobom, ako oznamit’ vysledky hodnotenia, je zaangazovanost hodnotené¢ho pracovnika
priamo do procesu hodnotenia. Tymto spdsobom aj ozndmenie vysledkov bude pre neho
prijatel'né. Nebezpecie pri oznamovani vysledkov hodnotenia spo¢iva v negativnej reakcii
hodnoteného. Neschopnost’ spravne oznamit’ vysledky méze podkopat’ snahu o dosiahnutie
stanovenych ciel'ov. Vysledky hodnotenie je potrebné posudzovat’ v zdvislosti s dosiahnutim
cielov organizacie.

Co vietko by sa malo pri hodnoteni vykonnosti pracovnikov a manaZérov
hodnotit’

Pri hodnoteni vykonnosti pracovnikov a manazérov je potrebné sa sustredit’ na tieto okruhy
hodnotenia.

a) Stanovenie minulej a zdokonalenie buducej vykonnosti

Jednou z najlepSich ciest, ako zlepSit’ sucasnu a budicu vykonnost' v préci, je poucit’ sa z
minulosti. Ciele vykonnosti st v mnohych pracach zndme. Prikladom moéze byt zvySenie
maloobchodného predaja o 10 % oproti minulému roku. Takto formulovany ciel’ je jasny a

32



CONTROLLING A ROK 2021. Ro¢nik VIII.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 1

presne kvantifikovany. Vo vSetkych zamestnaniach vSak nie je mozné takto jasne a presne
kvantifikovat’ dobri vykonnost’. Ako veduci mozete mat’ dojem, ze je dolezité, aby ste zlepsil
svoju ochotu pocuvat’ nazory ¢lenov svojho pracovného timu. Problémom vsak méze byt, ako
takyto ciel’ kvantifikovat. Ako spoznate, ze ste sa stali dobrym posluchacom? Veduci musi
vediet’ dosiahnut’ to, aby pracovny tim jasne porozumel vykonnostnym cielom. Nemenej
dolezité, aby Vam pomohol v tomto smere aj Vas nadriadeny veduci.

Spétna vizba na vykonnost’ je sucast'ou prace kazdého veduceho. Bez spétnej vizby sa
moze zhorSit’ motivacia. Efektivnost’ spétnej vdzby mozno zvysit, ak funguje nepretrzite,
napriek tomu, ze mnoho druhov prace si vyzaduje dlhSie prebichajuce meranie vykonnosti.
Niekedy aj ked’ je mozné troven kvantifikovat’ a I'udia poznaju, kedy ju mézu dosiahnut’, stale
potrebuju spatni vizbu pre udrzanie moralky a motivécie.

b) Stanovenie vycvikovych a rozvojovych potrieb

Jednou z hlavnych uloh planu hodnotenia vykonnosti je sustredit’ sa na silné a slabé stranky
pracovnikov tak, aby sa silné stranky dostali do popredia a boli vyuzivané a slabé stranky
eliminované alebo odstranené. Hodnotenie by malo byt’ v centre pozornosti vycviku a rozvoja
pracovnikov. Efektivne hodnotenie by malo presne diagnostikovat’ vycvikové potreby
hodnoteného pracovnika a malo by nacrtnat’ efektivny vycvikovy program.

Skolenie a rozvoj s vzajomne prepojené &innosti spojené s hodnotenim. Jednym z cielov
hodnotenia je urcit vycvikové a rozvojové potreby hodnoteného a urcit, ¢o sa potrebuje
hodnoteny naucit, aby sa zlepsil jeho pracovny vykon.

¢) Urcenie vySky platu

Jednym z ucelov hodnotenia pracovnikov je jeho ,,ocenenie”. Hodnotenia ma pomoct’
organizacii rozdelit' peniaze a odmeny ,,zdanlivo spravodlivo®. Rozdel'ovanie penazi pri
zvySovani platov je v organizacii velmi castou pri¢inou vznikov konfliktov a tazkosti.
Organizacie by mali sustavne vyhl'addvat’ také procedury platového posudenia, ktoré by boli
poctivé a spravodlivé.

d) Posuidenie budiceho potenciilu

Organizacia venuje oby¢ajne mnoho ¢asu planovaniu budticeho rozvoja a spésobom vyuZitia
disponibilnych zdrojov (kapitdlovej aj materidlnej povahy). Nie je to vSak mozné efektivne
uskuto¢nit’, ked’ sa v tom Case nevezme do Uvahy aj potencial pracovnikov. Ak je tento
potencial pracovnikov veducim znamy, mozu sa pokusit’ uspesne realizovat’ stanovené ulohy.
Ak to neurobia, pracovnici pravdepodobne skoro stratia nadSenie a zaujem o svoju pracu.

Organizacia musi urcit’ persondlne obsadenie volnych pracovnych miest. Pri planovani do
budicnosti musi organizacia naplanovat’ budice pouzitie l'udskych zdrojov. Ziskanie
kvantitativnych a kvalitativnych informécii je dolezit¢ z hladiska znalosti potencidlu
pracovnikov. Jednym z najvyznamnejSich zdmerov systému hodnotenia je rast motivacia a
zvysenie pracovného uspokojenia pracovnikov.
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Velkym prinosom pre posudenie buduceho potencidlu je tzv. manazérska alebo pracovna
inventira. Je potrebné si uvedomit’, Ze kol’ko Casu sa venuje v organizaciach klasickej fyzicke;j
inventare a starostlivosti o majetok. robi sa to miniméalne raz ro¢ne, ale sleduje sa to i priebezne
napriklad mesacne, tyzdenne ¢i denne. Inventarizacii l'udského potencidlu sa vSak vo firméch
venuje vel'mi malo ¢asu a kon¢i sa to obyc€ajne pracovnym hodnotenim.

Z uvedeného textu mozno urobit’ zaver, ze hlavnymi ciel'mi a zdmermi hodnotenia su:

e stanovenie vykonnostnych cielov,

e zhodnotenie minulej a sucasnej vykonnosti,

e zlepsSenie minulej a sucasnej vykonnosti,

e ohodnotenie vycvikovych a rozvojovych potrieb,
¢ urcenie platovej Grovne,

e rozvoj jednotlivcov,

e zhodnotenie budiceho potencialu,

e zlepSenie motivacie,

e zabezpecenie uspokojenia z prace.

Metoda hodnotenia

Pre hodnotenie vykonnosti pracovnikov sa pouzila metéda zaloZzend na hodnotiacom
dotazniku v nasledovom tvare:

Prehl’ad vykonnosti zamestnanca DOTAZNIK Doverné!!!

PRACOVISKO: ..,
Hodnoteny: .o
Hodnotitel: .,
Datum:

ST I Vyplni zamestnanec s ohl’adom na popis prace

Ktoré ¢innosti vasej prace povazujete za najdolezitejSie?

CA
1. Struéne popiste vasu hlavnua ¢innost’ v priebehu roka.
2
3. Popiste vase Gspechy a prinos za minuly rok.

4

Uved'te tazkosti, ktoré sa vyskytli v priebehu vasej prace alebo pri plneni dohodnutych

Zamerov.
5. Navrhnite, ako by sa im mohlo zabranit’ alebo akoby mohli byt nedostatky odstranené.
6. Miyslite si, Ze vasa sucasna praca plne vyuziva vase schopnosti?

7. Ak nie, ktoru vasu schopnost’ by bolo mozné leps$ie vyuzit’ a ako by sa mala vasa praca
zmenit, aby sa tak stalo.

8. Popiste strucne, co by ste checel v praci dosiahnut,, ako si predstavujete svoju d’alSiu
kariéru?
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CAST II Zaznam o pohovore (vyplni vediici)

1.

w

~

Ako hodnotite vykonnost' a uspechy zamestnanca? Boli dosiahnuté v priebehu roka
pozadované ciele?

Aké boli problémy a ¢o bolo dohodnuté, aby bola situacia napravena?

Popiste kazdé zlepsSenie vykonnosti pocas posledného roka.

Uved'te vas celkovy dojem o zamestnancovi s uvdzenim pracovnych vztahov s
ostatnymi zamestnancami a zakaznikmi.

Zmiente sa o vSetkych tazkostiach, s ktorymi ste sa stretli, osobnymi a pracovnymi,
ktoré prekazaji vykonnosti.

Navrhnite, aké opravné opatrenia by mali byt urobené.

Aky je postoj zamestnanca k politike, stratégii a cielom firmy?

Nacrtnite vykonnostné ciele vzdjomne dohodnuté pre buduci rok.

Poznamenajte mend ostatnych zamestnancov, s ktorymi sa konzultovalo pri pisani tejto
spravy.

Détum a podpis hodnotitela: ............ccocvviiiiiiiiii

CAST III Poziadavky na vycvik

Hodnotitel’ pozaduje nasledovné vycvikové poziadavky:

1. 1. ZlepSenie manualnych ZruCnosti: ........ccceiiiiiiiiiiiiieie e
2. 2. ZlepSenie odbornych znalosti:  ...occooviiiiiiiiiice
3. 3. ZlepSenie manazérskych SChOPNOS: ........coevviiviiiiiiiiiiieiec e
4. Specifikujte, ¢o by mal zamestnanec robit’ 1pSie: .........ooovvvererirerireesiseseeeeereees

CAST IV Mala by byt vyplneni ¢lenom pracovnej skupiny aZ po vyplneni ¢asti IT spravu
podavajicim zamestnancom a po odsuhlaseni ¢asti I11.

Chcem / nechcem pohovor s nadriadenym hodnotitel’a (hodiace sa zaSkrtnite) : ..................

Datum a podpis hodnoteného zamestnanca PPN

CAST V Stanovisko nadriadeného hodnotitel’a

N

Stihlasim s 0bSANOM SPIAVY: ...cveiiiiiiiiii e

MaAm vyhrady:
NesUhlasim: e
DOVOAY: s

Datum a podpis nadriadeného hodnotitel'a: ...........ccoceeveriiniiiiniiiniiniinieneeee

Tato sprava bude zalozena do vasho osobného spisu.
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Hodnotiaci dotaznik vyplnili pracovnici formou hodnotiaceho pohovoru. Predtym sa urobilo
kratke Skolenie k tomuto hodnoteniu. Systém hodnotiaceho pohovoru a spracovania informacii

je znazorneny na nasledovnej schéme — obrazok 1.

Pracownici firmy #| Hodnotenl pracovnici |«

¥

Skuping pracovnikay 1

Skupina pracovnikoy 2

v '

Hoonotiaci dotaznik 1 Hodnotizci dotsznik 2

¥

Skupina pracovnikov 3

'

Hodnotizac dotaznik 3

Laznamenanie do |5

¥

Hodnotiace kritéria

v

Wikon skupiny 1

Witkon skupiny 1

¥

Wykon skupiny 1

Shekon firmy

¥

Favery a navrhy

Zavery anavrhy 1

Favery a navrhy 2

Zavery a navrhy 3

Obrazok 1 Model DFCF

Zdroj: vlastné spracovanie

Spracovanie a vyhodnocovanie informacii

Kazdy pracovnik ma svoj dotaznik ako samostatny stibor. Jednotlivé vypracované dotazniky

boli postupne zaznamenané do databazy, ktora sltzi k d’al$iemu rozboru vysledkov hodnotia —

obrazok 2.

A1 B | C D T u W W X
1 Kopirovaci riadok

2 Pracovnici firmy

5 Halugkovd Evaxls |  Zaznad

A s Al

CTRL + w - premeni na hodnoty

[Halukawé Eva xls]Wyhodnotenie  [Haludkowé Eva xls]vyhodnotenie

hdeno

4

5 1 1 dbertkova Terézia 4,00 3,56 0,00 343 300 300 300 3,00
& 2 2 Babiakové Gabricla 4,00 3,56 0,00 343 300 300 400 3,00
7 3 3 Dalirtové Timea 4,00 3,56 0,00 343 300 300 300 3,00
8 4 4 Benéo Jilius 4,00 3,56 0,00 343 200 300 400 3,00
a 5 5 Bolavy Ferdinand, Ing. 4,00 459 0,00 435 400 400 400 4,00
10 6 6 Bodndrové rena 4,00 3,08 0,00 343 300 300 400 3,00
" 7 7 Drébik Jan, Ing. 4,00 381 0,00 363 300 400 300 4,00

4B AC 4D AE AF 4

3,00 4,00 300 300 400 HIE
3,00 3,00 300 300 400 ANG
3,00 4,00 300 300 400 HIE
4,00 3,00 300 300 400 HIE
4,00 5,00 500 500 500 HIE
3,00 3,00 300 300 300 HIE
4,00 3,00 400 400 400 HIE

Obrazok 2 Databaza pracovnikov

Zdroj: viastné spracovanie
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Vyhodnotenia vykonov je mozné ztejto databazy urobit vel'mi jednoducho a ucelne

prostrednictvo kontingencnych tabuliek spojenych s podmienenym formatovanim, tak ako to

ukazuje obrazok 3.

A B C ) E F
1
2 Prehlady o stave vykonnosti wyhorng
3 Upray Ciele a zamery (V%e) - nadpriemernvs'i
4 Lvar (W3] - priemer & nizsie
5 Ordddelenie [vie) - Y
5]

Dot. hodn. - Typ Cielea

7 wykonnost' pracovnika zamery Min. a suc. wh.
g Magy Peter, Ing. 381 0,00 3,63 3,00
9 Hrugkows Katarina 369 0,00 338 3,00
10 Albertkové Terézia 3,56 0,00 313 3,00
11 Bahiakovd Gabriela 3,56 0,00 313 3,00
12 Balintovs Timea 3,56 0,00 313 3,00
13 Benta Jilius 3,56 0,00 313 2,00
14 Bolavy Ferdinand, Ing. 4 69 0,00 4358 4,00
15 Bodnérova rena 3,06 0,00 313 3,00
16 Drébik J4n, Ing. 3,81 0,00 363 3,00
17 Drobéova Jana 3,50 0,00 3,00 3,00
18 Fadko Miroslay 3,69 0,00 3,35 4,00
19 Fedorové Rendta 294 0,00 288 3,00

Potreba Potreba Zapds. na Silné-slabé Zwysenie Budiici Celkowy Il éast'-
zdokon. vzdel. vediceho E potencial dojem pohowvor
3,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 400 4,00
3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 3,00 400 4,00
3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00 300 4,00
3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 300 4,00
3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00 300 4,00
3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 300 4,00
4,00 4,00 4,00 4,00 5,00 5,00 500 5,00
3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 300 3,00
4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 400 4,00
3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 300 4,00
3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 4,00
3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 300 3,00

Obrazok 3 Vyhodnotenie vykonnosti pracovnikov
Zdroj: vlastné spracovanie

Z tabul’ky vidime, ktori pracovnici podavaji vyborny vykon, ktory nadpriemerny, priemerny a

niz8i ako priemer. Tieto udaje sa spoc€itaju a zaznamenaju ako vysledok hodnotenia vykonnosti

organizécie — obrazok 4.

Hodnotenie organizacie

CELKOWE HODNOTENIE

Zamestnancoy: 39
Hodnoterych nebaolo: 0
Stupef kealifikicie 3,97
Stupef wkonnosti: 3.65
Priemerny vek: 42
Zamestnanost” 8
Fluktugcia: 1.13%
Memocnost: 6,29%
Skolenia v 5k 78 500
Skol.priemery Sk 2013
Priemerny plat: 19 462
Qs0kne naklady: 759 000
5 T Siupen vikonnasti
“elmi
=pokajny
4 365
3 J.- =
Priemer
2 =
1 @ -
Mespokaojny

Il. Eazt pohovoru

Celkovy dojem

Shéasnost  Ciele
VYKONNOST 3,65 3,75
ICieIe azamery 3,38 3.50
Win. a suf. vk, 3,28 3,40
Potreha zdakaon. 3,23 3,40
Potreha vzdel. 3,38 3,60
Zapfs. havedlceho 3,41 3,60
Silné-slabé stranky 3,54 3,70
Zyydenie platu 3,33 3,50
Budici potencial 3,33 3,50
Celkowy dojern 3,81 3,70
Il éast pohovoru 3.92 4,00
Zlep. manual. zruénosti 1,00
Zlep. odbor. znalosti 10,00
Zlep. mani. schopn. 6.00
Skolenie 1 pozaduje 14,00
Skolenie 2 poZaduje 3,00
30
20
10 [
. 1 = 1 =
EOF 85 % 3
E 5 5 £ £
g 5] 5] = =
5]

Budici potencisl

DwyEenie platu

Hodnotenie vykonnosti

Ciele & zamery
4,00

Silné-slabé stranky

Obrazok 4 Hodnotenie vykonnosti organizacie
Zdroj: vlastné spracovanie

Podobnym sposobom mozno vyhodnotit’ aj jednotlivcov (obrdzok 5) a porovnanim s
organizaciou vyhodnotit, kde spia poziadavky, kde a v ktorych oblastiach je slab$i, ma

nedostatky, apod.
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Balintowa Timea
Bendo Jdlius
Eol'avy Ferdinand, Ing.
Bodnérova Irena
Drabik 1an, Ing.
Drobiova Jana
Fasko Miroslay
Fedorova Renata

Albertkova Terézia -
Babiakowa Gabriela

[ V3
Hanuska Yladimiv, Ing.
Hruskiowa Katarina
K.ateniak 1an
Kosfovs Darina
Kubiry Peter, Ing.
Liberkn Jan, Ing.
Macugowva Anna
Minatowa Lenka
Magy Peter, Ing.
Magy Ladislav, Ing.
Magyova Monika
Pavelekova alZbeta, Ing.
Sivakova Zuzana, Ing.
Silhanisky Peter, Ing.
Sirilava Alena, Ing.
Skyarl'a Paval
Tath Ladislay
arga Pavol, Ing,
Wargova Sofia
wojdikova lana ﬂ

11 Halugkovs Eva

Stupen kvalifikacie
Dataznik hodnotenie
Typ pracovnika
Ciele a zamery

Min. & sus. vk
Potreba zdokaon.
Patreha vzdel.
Zapds. na vediceho
Silné-slabé stranky
IvyEenie platu
Budiici potencial
Celkovy dojem

Il. East - pohowvor
Zlep. manual. zrudnosti
Zlep. odbor. znalost
Zlep. manz. schopn.

Specifikécia

Specifikécia

400
3,56

3,00

313

3,00

3,00

200

300

3,00

4,00

200

300

4,00

MIE

MIE

MIE
Specifikécia

1}

20

S0

Stuped
Dataznik

Typ

Patrel
Patr
Zapdz. na

Silné-slak

Celk

Il. ast

alifikacie
pcinotenie

acovrika

Ciele|a zamery

Min. o Sui. wik.

3 zolokaon.

e stranky

Fvipdenie platu

Budiic| potencial

ey dojem

F pohowvor

ba vzdel.

ediceho

Obrazok 5 Hodnotenie jednotlivcov v systéme hodnotenia vykonnosti

Stupen kvalifikacie

m =t — =

m-= @ O m =<

Zdroj: vlastné spracovanie

Podobne mozno zostavit’ organiza¢nu Struktiru firmy a urobit’ manazérsku inventiru (vid’
obrazok nizsie). Zo zvyraznenych farieb vieme, ktoré oddelenia maju vyborn vykonnost’, kde
je vykonnost' nizSia a kde je potrebné urobit’ reStrukturalizaciu pracovnikov a zlepSit
efektivnost’ prace s ud’mi. Napriklad utvar v trefom stipci zPava ma troch vykonnych
pracovnikov (tmava farba), naopak utvar v piatom stipci zl'ava ma slabt vykonnost’ a jeden z
podriadenych je vhodny v budtcnosti nahradit’ vedticeho, ktory taktiez podava nizSiu

vykonnost’. Treba poznamenat’, Ze takto zobrazené informécie s vysoko doverné.

Hodnotenie potom mozno vyuzit’ pri sledovani a vyhodnocovani cielov v rdmci tabul'ky
Balanced Scorecard v perspektive u€enia sa rastu — potencialy. Sa firmy, ktoré zvladnu takéto
hodnotenia aj niekol’kokrat do roka. Mesa¢né hodnotenia sa vSak nedoporucuje, ale minimélne

obdobia, za ktoré by to bolo mozné uz robit’ st aspon tri mesiace. Postacujt vSak aj polrocné

hodnotenia.
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Obrazok 6 ManaZérska inventtra
Zdroj: vlastné spracovanie

Zaver

S rozvijajicim sa systémom hodnotenia vykonnosti formou KPIs hodnotenie vykonnosti
pracovnikov a zobrazovanie manazérskej inventiry u zamestnancov sa stava Coraz na
naliehavejSou. Uvadzana metodika riesi hodnotenie vykonu pracovnikov v zmysle metédy HR
Scorecard, pricom sa nezameriava na financné ukazovatele, ale na ukazovatele nefinan¢né.
Metodika hodnotenia vykonnosti na sebahodnoteni vznikla z poziadaviek praxe a bola
implementovana do niektorych firiem na Slovensku. Jej efekt je jednoznacny a najvacsi prinos
tejto metodiky je v tom, Ze okrem hodnotenia zamestnancov a vykonnosti organizacie vie
posudit’ aj vyvazenost’ organizicie a najst’ slabé miest v organizacnej Strukture.
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Prepojenie strategického riadenia s procesnym riadenim a
nové moznosti odmenovania manazérov

Linking strategic management with process management and new opportunities for rewarding
managers

Peter Gallo
Abstrakt

Prispevok sa zaobera problematikou hodnotenia vykonnosti manazérov. Poukazuje na smery
prepojenia strategickych cielov na vykon organizacie a suvislosti medzi procesnym
a strategickym riadenim. Za najdodlezitejSie povazuje hodnotenie vykonnosti v zavislosti od
stanovenej vizie. Uvadza tabulku BSC, ktora ma napomoéct manazérom vyhodnocovat’
strategické KPI. V d’alSej cCasti prispevku objasiiuje védzby medzi strategickymi ciel'mi
a procesmi vo vzt'ahu k potencialu vykonnosti a zlep$enia sa.

Krucové slova: Balanced Scorecard, strategické riadenie, procesné riadenie, odmenovanie,
hodnotenie vykonnosti

Uvod

Strategické riadenie prindSa do procesu riadenia organizacie novy pohl'ad do buduicnosti a
vykresluje jej viziu a smerovanie. Procesné riadenie je pomerne novou disciplinou, ktora
detailnejSie Studuje procesy a ich optimalizaciu. Svojim obsahom je vhodnou vedeckou
disciplinou, ktord moZze obohatit’ prave proces strategického riadenia. V synergii tychto dvoch
pohl'adov na riadenie organizécii je mozné zefektivnit’ aj proces odmenovania manazérov so
zéarukou, Ze spolo¢nost’ sa do buducnosti bude rozvijat’ progresivnym smerom. O to cennejSie
je potom, ked’ progresivne zamerani manazéri vidia odraz svojej prace aj v primeranom
financnom ohodnoteni, ktoré ich motivuje do budicnosti. Tym sa zaroven aj efektivnejsie
podiel'aji na jej rozvoji. Preto si méZeme polozit’ v naSej vedeckej praxi otazku: Je mozné spojit’
strategické a operativne riadenie do jedného fungujticeho celku a na jeho zéklade odmenovat
manazérov? O tom, Ze je to mozné, pojednava prave tento prispevok, ktory sa snazi vniest’ do
manazovania organizacii a systému odmenovania novy pohl'ad.

Podstata procesu strategického a procesného riadenia a ich vzajomna
synergia

Strategické riadenie moZzno vymedzit ako proces, ktory napomaha rozvoju organizacie a
usmeriiuje ju na dlhSie casové obdobia do buduicnosti. Strategicki vizionari sa divaju do
buducnosti cez disponibilné zdroje organizécie a to najmi, ¢o mozu v buducnosti dosiahnut’.
Opieraju sa pritom o inovacné trendy, finanéné moznosti, prilezitosti na trhu a l'udi, ktori v
organizacii pracuju, prip. o potencidlnych pracovnikov, ktorych v organizacii potrebuji
vychovat’, alebo pre organizaciu ziskat'.
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Procesné riadenie zasa zdokonal'uje a zefektiviiuje systém riadenia. Vymedzuje procesy,
aktivity a ¢innosti tak, aby ich vykonavanie bolo zmysluplné a optimalne z pohl'adu riadenia
Casu, kvality a nakladov. Ak na obidve tieto oblasti aplikujeme vyrok jedného z
najvyznamnej$ich predstavitelov manazmentu P. Duckera, mohli by sme to jeho slovami
povedat’ nasledovne: Strategické riadenie ndm umoziuje identifikovat’ a robit’ spravne veci,
procesné riadenie nam zasa ukéaze, ako ich robit' sprave. Uvedentl skutocnost mozeme
dokumentuje obrazok 1.

STRATEGIA PROCESNA

ORGANIZACIA

Vizia
Strategicke ciele

Vykonnost’ organizacie - metriky
(ciel - plan — skuto¢nost’ — odchylka)

Obrazok 1 Vztah strategického a procesného riadenia
Zdroj: vlastné spracovanie

Zakladom strategického riadenia je tabulka Balanced Scorecard s danymi strategickymi
ciel'mi, metrikami, hodnotami, vysledkami a zodpovednost'ou manazérov. V kratkosti ju mozno
znazornit’ nasledovne — obrazok 2.

Tabul’ka 1 Tabul'ka BSC s vyznacenim stavu plnenie ciel’a

Strategicky ciel { Min.rok = Trend :Body Hodnotenie % odmeny
: Sk./MR:

Zabezpetit rast vykonnaosti firmy Manazér 1 I TTTTTTTIT
Zeyditrentabilitu viastného imania |Manrd  ROE | 24,0% © 22,0% 917%  140% | &
Znidit nesfektivne naklady Manz32r2 Prid hod/Naklady | 0,32 R
ZwyEit trhovy podiel Manazer3 Rast trzieb 18,6% el
Zlepiitcbsluhuzakaznika || Manz3ér3  koef.obsl. | 0% ¢ 4% B40%. 6% | - &
Zydithodnotu pre zakaznika Mansiér3 Spokojncstzikaz | 58,00 57,50 99,1% . 5500 | a
Zoptimalizovat procesy || Manzzra % | 65,0% | 65,0% 104,6% 62,0% | - a
Zefektivnit nakup materialu Manazer5 Index nakup. cien 7,0% ol
Zwysit produktivitu vyroby Manazer5 pocet ks wtis. 124 122 98, 4% 128 &)
ZvyEit wykonnost zamestnancov ManaZzer& indexwykon. 0,80 0,76 | 950% 0,72 a
ZvyEit spokojnost zamestnancov Manazér& ind.spok. 63,05 61,0% : 96,8% @ 60,0% a
ZvyEit motivaciu zamestnancov vietci Priemerna mzda 895,00 : 878,00 ;| 98,1% ;| 850,00 a

Zdroj: viastné spracovanie
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Za splnenie kazdého strategického ciel’a je na zédklade dosiahnutého ukazovatel'a pridelena
bodova hodnota. Tym vytvarame moznost’ rovnocenne ohodnotit’ jednotlivé ukazovatele a na
zaklade nich pristipit’ k hodnoteniu a odmenovaniu manazérov. Problémom ale je, ako
ohodnotit’ vykonnost’ manazérov pri réznom pocte strategickych cielov, za ktoré prislusny
manazér nesie zodpovednost’. Na zaklade diskusii a poznatkov zo zavddzania systémov BSC a
systémov odmeniovania sme sa rozhodli pre rieSenie dané suctom bodov plnenia za jednotlivych
strategickych ciel'ov — tabul’ka 2.

Tabulka 2 Odmenovanie manazérov systémom BSC

Manaiér Ciele Plnenie Odmena

Manazer 1 Zabezpeflit rast wwkonnosti firmy 10 80,0056
ZvyEit rentabilitu vlastného imania 5
ZvyEit motivaciu zamestnancov g9

Manazér 2 ZniZit neefektivne naklady 7 80,0056
Zwvyiit motivaciu zamestnancov g

Manazér 3 Zwysit trhowvy podiel 10 75,0006
ZlepEit obsluhu zakaznika 2
Zvyiit hodnotu pre zakaznika g
ZvyEit motivaciu zamestnancov 9

Manazér 4 Zoptimalizovat procesy 10 95, 00rs
ZwyEit motivaciu zamestnancov g

Manazér 5 Zefektivnit nakup materialu 10 93,33%
Zvysit produktivitu vyroby g
ZuvyEit motivaciu zamestnancov 9

Manazér & Zwvyiit wykonnost zamestnancov 7 76,67%
ZwyEit spokojnost zamestnancov 7
ZwvyEit motivaciu zamestnancov g

Zdroj: viastné spracovanie

Podobne sa da pristtpit’ aj k problému odmenovania z pohl'adu procesného riadenia. V
tabul’ke BSC - procesy je prepojenie zodpovednosti manazérov a nositelov procesov. Kym
manazér, ako kIi¢ova osobnost’ organizacie, zodpoveda za plnenie jedného alebo niekol’kych
strategickych ciel'ov, nositel’ procesu zodpoveda za optimalne fungovanie procesu. Optimalne
fungovanie procesu je dané tzv. potencidlom zlepSenia, ktory sa dd vymedzit pomocou
bodovych hodnot, ktoré manazéri dosiahli pri plnenim strategického ciel'a. Maximum efektivity
procesu je dané suctom maximalnych hodnét bodov, ktoré manazéri mézu dosiahnut. Ak
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predelime skutoCne ziskany pocet bodov maximalnou hodnotou, dosiahneme vykonnost
daného procesu a tym aj potencial jeho zlepsSenia. Tato hodnota je potom zakladom pre
ohodnotenie vykonnosti nositel'a daného procesu. Jeho praca je ale silne zavisla na vysledku
manazérov. Ked'’ze manazment je charakterizovany predovsetkym timovou pracou, je toto
ohodnotenie adekvétne. Primerane tomu hodnoteniu musi nositel procesu monitorovat
vykonnost’ manazérov pri plneni cielov a napomdhat’ im zvySovat ich efektivitu. Tym sa da
dany proces optimalizovat’. Je to celkom iny pohl'ad na procesy strategického riadenia na aké
sme zvyknuti pri tzv. mechanistickom pristupe, pricom st vo vzt'ahu k procesnému riadeniu.
Tu premysl'ame nad tym, ako usporiadat’ ¢innosti a aktivity tak, aby prebehli ¢o najefektivne;jsie
(operativne riadenie). Na rozdiel od tohto pohladu, tu sustredujem pozornost na pracu
manazérov a ich tvorivost v riadeni, ¢im predchddzame tzv. ,,zdrétovaniu® organizacie
prostrednictvom predpisanych procesov (strategické riadenie).

To znamend variabilna zlozka mzdy pre nositel’'a procesov je dand potencidlom zlepSenia
procesov a ten je dany uspeSnost'ou manazéra pri plneni strategickych cielov

Tabulka 3 Odmenovanie manazérov v kontexte strategického a procesného riadenia

o
= s E
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& £ B B £ E 5B EiTlg
- e & : _ = ™ H = g
« 8 BB g @3 FEZimiz g
1] = = o m z o 2 o o i
£ 2 £ s B E 5 283 §iE 2
[ =] = E = m
SRR RERER IR R IR ER A
iieigigiail Eizi5i Flai
r = = = : = EiL: = = = =
B % i@ iz BrE o oEimniLliEEig
A A miA M A RmiAiAlAlALA
VLASTNIK FROCES! NAKLADY BODY! 10 5 7 i10i 2 9 i10iwi 9 7 i 7 9

CELKOM Potenciil = 69%  rotencs
Flanovanie a zabez. inf. zdrojov  Manaiér procesu 1 T0% 10 i T l10| 2| 9 M e| 7| 7] 9
Marketingové zledovanie trhu Manaiér procesu 2 B3% T 7|9
Navrh a wyvoj produktu Manaiér procesu 3 BB 10 T 7|9
Nakupovanie Manaiér procesu 4 B6% 10 T 7|9
Vyroba Manaiér procesu 5 B0% e | 7| 7] 9
Riadenie ludskych zdrojov Manaiér procesu & B0% m a9 7|79
Controlling Manaiér pracesu 7 7% T 7|9
Skladovanie Manaiér procesu 8 0% 10 5 1102 9 w 9| 7|79

Zdroj: viastné spracovanie

Zaver

Procesné riadenie vnasa do strategického riadenia spojeného so syst¢émom BSC nové prvky,
ktoré mozno efektivne vyuzit' v procese odmeniovania manazérov vo forme variabilnej zlozky
mzdy. Tym si organizécia efektivne zabezpeci motivaciu manazérov smerom k vizii, ktora by
chcela naplnit. Zaroven sa aj naplni vecnou podstatou vyrok P. Druckera ,,Najskor robit
spravne veci a aZ potom ich robit’ spravne®. To znamena dobre postavené strategické ciele s
efektivnou motivaciou manazérov znamenaju spravnu vec. Procesy a ich potencial zlepSenia
poukazujii na to, v akej miere je ich mozné eSte optimalizovat’. Podporené su zaujimavou
zlozkou odmenovania na zéklade spoluprace timu manaZérov pri plneni strategickych ciel'ov.
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T. z., ze manazér zodpovedny za procesy sa stara o to, aby manazéri svoje ciele plnili v
pozadovanej kvalite a tym robili spravnu vec. Kym procesny manazér zabezpecuje, aby sa robili
spravne sledovanim toho, ako ich plnia.
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