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Abstrakt v §taitnom jazyku

MICHAL, Jakub: Strategicky orientované manazérske uctovnictvo drevospracujuceho
podniku. [Diplomova praca]. Mendelova univerzita v Brné. Lesnicka a Dievaiska
Fakulta. Veduca prace: Ing. Petra Hlavackova, Ph.D. MU v Brné, 2015, XX s.

Obsahom tejto diplomovej prace je objasnenie problematiky modernych nastrojov
manazérskeho uctovnictva v strategickom ponimani a ich integracia a posudenie VO
vybranom drevospracujicom podniku. Pocas spracovania prace doslo k rozdeleniu
poznatkov na teoretické a praktické. Teoretické poznatky vychadzaji najmid zo
zahrani¢nej odbornej literatiry a ich néslednd komparacia s analyzou konkrétneho
drevospracujiiceho podniku je obsahovo vnimané ako prakticka ¢ast. Uvodna kapitola
teoretickej Casti najskor objasiiuje historicki genézu pojmu manaZzérske uctovnictvo
a d’alSie kapitoly sa snazia priblizit' moderné trendy a nastroje v manazérskom riadeni
nakladov. Prakticka cast' je venovana analyze ekonomickej situacie vo vybranom
podniku, vyuzivaniu modernych metdd manazérskeho UCtovnictva a potrebe
implementovat’ nové metddy s cielom zefektivnit’ plnenie strategickych cielov podniku.
Zaver prace vyhodnocuje analyzu, poskytuje ndvrhy a mozné rieSenia zistenych

nedostatkov a taktiez podava priamy obraz o dobre fungujtcich prvkoch podniku.

KEUCOVE SLOVA: manazérske G¢tovnictvo, riadenie, naklady, informacny systém,
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Abstrakt v cudzom jazyku

MICHAL, Jakub: Strategic-oriented managerial accounting in forest-based company.
[Graduation theses]. Mendel university in Brno. Faculty of Forestry and Wood
Technology. Educator: Ing. Petra Hlavackova, Ph.D. MU in Brno, 2015, XXs.

The content of this graduation thesis is to clarify the issues of modern tools in
managerial accounting in strategic conception, and their integration and assessment of
selected forest-based company. During processing work was divided knowledge into
theoretical and practical. Theoretical knowledge are mainly based on foreign literature
and subsequent comparison with the analysis of a particular forest-based company
content is seen as a practical part. Introductory theoretical chapter first explains the
historical genesis of the concept of management accounting and other chapters are
trying to bring modern trends and tools in management control costs. The practical part
Is devoted to the analysis of the economic situation of the selected company, the use of
modern methods of managerial accounting and besion to implement new methods to
streamline the filling of the strategic objectives of the company. The conclusion
evaluates analysis, provides suggestions and possible solutions to the identified
shortcomings and also serves a direct view of the well-established elements of the
company.

KEYWORDS: managerial accounting, management, costs, information system,
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Uvod

Dnes$na hektickda doba, v ktorej kazdé odvetvie narodného hospodarstva je
pozna¢ené konkurenénym bojom niti podniky hl'adat’ odliSnosti v riadeni aby na trhu
s konkurenciou obstali. Mnohokrat vSak cenova konkurencia na trhu je tak radikalna, ze
hlavnym podnikovym ciel'om je prezit. Preto si manaZzéri niiteni hl'adat’ rieSenia, ktoré
podniky odlisia od konkurencie a umoznia im Stanovit’ si vysSie ciele. Nastroje na
efektivne riadenie nakladov sa tak mézu stat’ sposobom ako uspiet’ o z manazérskeho

uctovnictva robi vel'mi dolezitu oblast’ ekondmie.

Slovo manazérske uctovnictvo v sebe spaja mnozstvo pojmov a Z historického
hl'adiska sa jedna skuto¢ne o vel'mi stary systém o ktorom zmienky siahaji az do 12.
storo¢ia. Prvé poznatky vznik a vyvoj tohto terminu stotoziuju len s nastrojom riadenia
podniku. Rozvoj a neustale prehlbovanie tedrii a praxe z manazérskeho uétovnictva
urobili komplexny systém, ktory sa zaobera zhromazd’ovanim dajov o hospodarskych
javoch, ich analyzou a spracovanim do podoby informadcii vyuzivanych manazmentom
v ekonomickom riadeni podniku. Rozne Easové rozhrania sledovania a hodnotenia

tychto javov mu zas dodavaju Specificky charakter pre operativne a strategické vyuzitie.

V celej praci je ustrednou témou predovSetkym objasnenie historickych,
vyznamovych anajméd praktickych poznatkov tohto subsystému podnikového
uctovnictva. V sti¢asnej dobe tato téma patri medzi vel'mi aktudlne a zaujimavé, pretoze
pomocou dobrého zvladnutia procesov v ramci manaZérskeho uctovnictva je mozZné
ziskat’ dokonaly prehl’ad o ¢innostiach a vykonoch vlastného podniku, poznat’ skutocny
stav hospoddrenia podniku ana zdklade toho tiez prispievat k vytvaraniu
konkurenénych vyhod a stabilite podniku.

Manazérske G¢tovnictvo nie je jediny pojem, ktory tvori gro tejto prace. Podniky,
ktoré maju na trhu dominantné postavenie sa usiluji neustale rozvijat’ svoj potencial
avstupovat na nové trhy. Pre tieto aktivity je dolezité dlhodobé planovanie
a dohliadanie na tieto plany, konkrétne ide o Gilohy pre strategicky manazment. Ulohou
systétmov strategického manazmentu je formulovat, tlmocit, implementovat,
kontrolovat’ a prehodnocovat’ stratégie podniku. Praca so stratégiou je kI'icovou ulohou
vrcholového vedenia podniku a predstavuje podstatu riadenia, ktorda moze podniku
zabezpeCit’ neustaly vyvoj smerom k plneniu dlhodobych podnikovych ciel'ov. Preto sa

mnohi odbornici snazia ndjst ¢o najvhodnej$i systém, ktory umozni riadit’” proces
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tvorby, formulécie, implementécie a realizacie dlhodobych planov. Pre tieto ucely bol
vytvoreny systém strategického merania vykonnosti podniku tzv. Balanced Scorecard.
Jeho implementacia do systému riadenia nahradza financné ukazovatele, ¢o vV dnesne;j
modernej informacnej dobe mdze mat’ mnohokrat ovel'a vyssiu vypovednt hodnotu ako

obrat alebo zisk.
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1 Ciele prace

Prioritnym ciel'om tejto diplomovej prace je analyza a vyhodnotenie zavedeného

systému manazérskeho uctovnictva v strategickom rozsahu a nasledna identifikacia

moznych finanénych rizik, hrozieb, prilezitosti a uspor zistenych pri analyze podniku.

Skuto¢nd myslienka tejto analyzy vSak vychddza z ciela poukézat na slabu

zainteresovanost’ priemyselného odvetvia do problematiky moderného manazérskeho

uctovnictva vo vsetkych odvetviach narodného hospodarstva, nevnimajic alarmujicu

situaciu Vv lesnicko-drevarskom sektore.

Medzi Ciastkové ciele patria:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4
X/

L X4

X/
L X4

X/
L X4

Definovanie sucasnej produkénej a ekonomickej situacie podniku so zretelom

na zhodnotenie strategického ¢asového rozhrania v rokoch 2009-2013.

Analyzovanie systému manazérskeho uctovnictva a nésledna identifikécia
mozného zefektivnenia vyuzitim novych modernych nastrojov manazérskeho

uctovnictva.

Zhodnotenie dobre azle fungujucich prvkov v systéme manazérskeho
uctovnictva.

Implementacia novych nastrojov manazérskeho uctovnictva Vv teoretickom
rozsahu.

Vyhodnotenie prinosov a vyjadrenie navrhov o Gspes$nosti implementacie
zvolenych nastrojov vo vybranom podniku.

Medzi vedecké metody, ktorymi sa dosahovalo plnenie cielov patri
predovSetkym finan¢na analyza, syntéza, komparacia, dedukcia, deskripcia

a hypotéza jednotlivych pripadov.

Vsetky poznatky spracované v praci su objektivne a verifikovateIné.

14



2 Material a metodika

Metodicky je praca spracovana na dva Ciastkové diely a to konkrétne na teoreticktl
literarnu reSerS anasledné zakomponovanie poznatkov do praktického rieSenia
problému spojené¢ho s danou problematikou v podniku so zameranim na spracovanie
dreva. Teoreticka Cast’ prace najskér podava priamy obraz o povode slova manazérske
uctovnictvo a0 jeho postupnej formulacii definicie v jednotlivych fazach vyvoja.
V teoretickej Casti je taktieZ spracovanych osem konkrétnych modernych metod, ktoré
maju uzku spojitost s modernym manazérskym uctovnictvom aradia sa medzi
najefektivnejSie pri hladani ciest ako dosiahnut' zlepSenie hodnotovych ale aj
nehmotnych ukazovatel'ov, ktoré mozu pre podnik priniest’ pozitivnejSie vysledky.

Praktické spracovanie v nadvdznosti navybranu podoblast podnikového
uctovnictva je mozné rozdelit na niekolko casti, ktoré by mohli byt definované

nasledovne:

% Ziskanie informacii o vySke finanénych tokov v rokoch 2009-2013 v podniku

skupiny Mondi, SCP, a.s. Ruzomberok

X/

% Vypracovanie technologicko-vyrobného popisu podniku spolu so zakladnymi

ukazovatel'mi produkcie.

X/

¢ Systematickd horizontalna a vertikdlna analyza finan¢nych tokov V rozhrani

piatich rokov (strategické hl'adisko).

% Identifikacia kritickych odchylok v jednotlivych rokoch, ich nasledné
zhodnotenie pre potreby skiimania nastrojov manazérskeho uctovnictva a ich
prinosov pre podnik.

% Grafické spracovanie zistenych vysledkov do grafov a tabuliek.

¢ Zhodnotenie zistenych odchylok a navrh opatreni pre ich odstranenie.

¢ Analyza vyuzivania modernych met6d manazérskeho uctovnictva vo vybranom
podniku.

¢ Posudenie stavu v ktorom sa podnik nachadza a navrh opatreni pre mozné
zlepsenie situdcie

¢ Posudenie uspesnosti zvoleného postupu pri tvorbe prace a splnenia stanovenych

cielov v tvode prace.

¢ Praca bola spracovana najmé za pomoci priameho vyuzitia vedeckych metdd,

konkrétne analyzy, syntézy, dedukcie a deskripcie.
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3 Literarna reSers rieSenej problematiky

Tato Cast’ prace je zamerana najmé na detailné priblizenie aspektov manazérskeho
uctovnictva, jeho vzt'ahu k ostatnym subsystémom manazérskeho uctovnictva a tiez
jeho vplyv na strategické rozhodovanie a riadenie podniku. TaktieZ sa tato Cast’ prace
zameriava na porovnanie modernych metdod manazérskeho uctovnictva z pohladu
roznych svetovych, slovenskych a ¢eskych autorov. Tento spdsob Kooperacie bol
uprednostneny z dévodu roznorodosti pohl'adov autorov z roznych krajin v dosledku
rozdielnej ekonomickej situacie, vyspelosti danej krajiny atrovne manazérskeho

uctovnictva.

3.1 Vznik a vyvoj manazérskeho uctovnictva

Vznik manazérskeho uctovnictva sa datuje uz z Cias stredoveku, vychadzajic
z faktov o0 vyuzivani manazérskeho uCtovnictva pre potreby riadenia. Prvé zname
zmienky o tychto skuto¢nostiach siahaju do 12. - 13. storoc¢ia. Historické dokumenty
napriklad prvych lodiarskych zdruzeni v Janove, ktoré hovoria o vyuzivani G¢tovnictva
ako riadiaceho nastroja, ale taktiez zaznamoch z Uctovnych knih rodiny Mediciovcov
a Fuggerovcov z 15. storoCia az po uctovné knihy Christophera Plantina z Antverp

pochadzajice zo 16. storo¢ia vo svojej praci spracoval Tumpach (2004).

Medzi autorov, ktori sa vo svojich vyskumoch zaoberali aj vyvojom manazérskeho
uctovnictva patri taktiez E. Vyrostova, ktora sa vo svojej publikacii (Vyrostova, 2008)
zmienovala najma o historickom prehl'ade od 19. storocia, s ktorym tzko stvisi najma
rozvoj dopravy apriemyslu, ¢o malo vplyv na cenotvorbu a prepocet skutoénych
nakladov, ktoré s problematikou manaZérskeho ucCtovnictva uzko suvisia. VysSie
zmienena autorka rozobrala najma roky, ktoré mali zasadny vplyv na koneénu Struktiru
riadenia nakladov, typickym prikladom vyznamnych milnikov v tejto problematike st
roky 1940-1980, kde sa objavuje potreba ¢lenit’ naklady a vynosy do stredisk, ¢o
vyuZiva vo svojej principidlnej podstate napriklad Activity Based Costing metoda,
taktiez sa znacnd cCast ndkladov na vyrobu presuva do pripravne] fazy vyroby
a predvyrobné naklady st vnimané ako strategické. Objavuje sa taktiez potreba rastiicej
ulohy rozpoctovnictva, ktoré je vlastne vychodiskovym zdrojom pre niektoré dnesné
moderné metdody manazérskeho uctovnictva. Nesmieme vSak zabudnut’ ani na sucasny
stav problematiky, ktorej sa vo svojich publikdciach venuje taktiez B. Kral, ktory

zdorazituje najméd potrebu neustdleho zefektiviiovania modernych metéd uctovania
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nakladov, konkrétne v knihe (Kral, 2001) vyzdvihuje metddu Activity Based costing,
ktora je zamerand na procesné vnimanie nakladov aich priradovanie konkrétnym
nositelom, taktiez metodu Based Management (hodnotové riadenie nakladov), Target
Costing (metodu cielovych ndkladov), ale taktiez metédu vel'mi doleziti najmé pre
priemyselny sektor a konkrétne jeho vyrobnu Cast’, kde znacne zefektiviiuje naklady a to
konkrétne metddu Just in Time. Klasickym ponatim moderného pojmu manazérske
uctovnictvo je definicia od Tumpacha (2004), ktora je citovana nasledovne:
,V suCasnosti manazérske uctovnictvo predstavuje ti oblast’ uctovnictva, ktora sa
zaobera zhromazd’ovanim tdajov o hospodarskych javoch ich analyzou a spracovanim
do podoby informacii, vyuzivanych manazmentom v ekonomickom riadeni. Definicia,
ktord sa radi medzi prvé v USA uvadza trochu protichodny ndzor oproti autorom vyssie
zmienenej definicie, ¢o je zapriinené najmid rozdielnou droviiou vnimania
manazérskeho uctovnictva v podnikoch v Europe a anglo-americkej oblasti, je
interpretovand ako: Proces identifikacie, merania, zhromazd’ovania, analyzy, pripravy,
interpretacie a komunikdcie s finanénymi informaciami pouzZivanymi manazmentom

Vv planovani, vyhodnocovani a riadeni organizacie (Mihaila, 2014).

3.1.1 Charakteristika europskeho a anglo-amerického modelu MA

Eurdpske vnimanie Uc¢tovnictva bolo a stale je silne ovplyviiované Statom, naproti
tomu anglo-americké oblasti su v tejto sfére orientovany na tzv. zvykové pravo.
Vychadzajiac z obsahu prednasky Dlaskovej (2005), europske tctovnictvo je oblastou
vel'mi dovernou, naopak v anglo-americkej vysoko dovernou. Za nasledok to ma §tatna
regulacia hospodarstva. V Eurdpe podnikatelia vyuZzivaju volny kapital formou uverov
a tym umoznuju penaznym ustavom nahliadnut’ do internych dokumentov, kde anglo-
americkd oblast’ uprednostiiuje burzu cennych papierov ako zdroj vol'ného kapitalu a to
zabezpecuje stikromie v internych informaciach. Napriklad Pistoni a Zoni (2000), vo
svojom vyskume sledovali vzajomné prepojenie smernic ekonomickych $kdl v Europe
aich prilisné formovanie pojmu manazérske uctovnictvo k jednému modelu.
Poukazovali najmd na to, ze Eurdpsky systém $kol je charakteristicky vzajomnou
kooperaciou o ¢om svedc¢ia aj medzinarodne uznavané programy ako napr. Erasmus. To
vo vela pripadoch negativne vplyva na ucebné osnovy, ktoré sa Standardizuju
anepodavaju rozne varianty pochopenia tejto témy. Stidia De Woota (1993), zas
vyzdvihuje myslienku, Ze sa eurdpsky model riadenia harmonizuje. Ma to mat za

nasledok, jednotné eurdpske smernice, ktoré sa budi vztahovat’ na jednotlivé oblasti
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podnikania, ale taktiez poukazuje na to, Ze smernice len okrajovo internacionalizuji
manazérske uctovnictvo, nakolko sa vztahuji len na vonkajSie financné predpisy
a vykaznictvo.

Europske progresivne priklady:

Typickym europskym modelom je ¢esky rozvoj priemyslu a s nim spojené zvysenie
povedomia o0 urovni Uctovnictva v tejto krajine k comu najviac prispel Tomas Bata
s jeho koncepciou kalkulacii, uctovania o vyrobkoch a dielilach a individualnych uctov.
V obdobi centralne orientovaného planovania hospodarstva upadol zaujem

0 uctovnictvo, nastastie techniky, normovania a kalkulacii o utvaroch si udrzali Groven.

Za d’alsi vel'mi prinosny eurdpsky model sa povazuje nemecky Kostenrechnung,
ktory v sebe nesie uctovnictvo o nakladovych druhoch a vykonoch, ktoré si nasledne
odovzdané ako ukazovatele pre riadenie stredisk. Taktiez je pre nemecky model vel'mi
Specificka vézba na finanéné uctovnictvo, ktoré je orientované na danové potreby. Za
zakladnu funkciu nakladového tuctovnictva sa povazuje poskytovanie dat o kusoch
a0 case. V ramci kalkulacii sa vyuzivaju matematické a Statistické metody, avSak ani
Nemecko sa nevyhlo amerikanizovaniu vnutorného uctovnictva a vyuzivaniu metdd ako
Direct Costing, Standard Costing a taktiez vedlajsi podsystém riadenia ,,Controlling™.
Anglo-americké progresivne priklady:

Pocas uplathovania ochranarskej politiky ekonomika v USA  bol vo faze
konjunktiry atak potreba budovat’ manazérske uctovnictva bola mala. S prichodom
otvorenia trhu japonskej konkurencii, sa situacia prudko menila akalkulacie spolu
s riadenim nakladov zazili renesanciu a prudky rozvoj. Pod tlakom novych technologii
a s nimi spojenym rozsahom rezijnych nakladov sa vytvoril systém prepoctu vlastnych

nakladov (metoda ABC), taktiez metody normovania a zvySenie ceny informaécii.

Britsky model preferoval od zaciatku riadenie nakladov za dovernt zaleZitost
firmy, ktora je urc¢end len riadiacim pracovnikom na rozhodovanie a riadenie. Vel'mi
priznaénym prikladom bola tiez zrozumitelnost informacii, presnost’ kalkulacii
a objektivita a prispdsobenost’ potrebam firmy, ¢ uz vyrobnej alebo nevyrobne;.
Vylepsuju podsystémy informacnych systémov ako Statistika, operacny vyskum a pod.
Ako v celej anglo-americkej oblasti nie je uctovnictvo regulované Statom, ale je

zalezitost'ou tradicie a sikromnopravnych institucii.

18



3.1.2 Tradi¢né a moderné koncepcie manazérskeho tictovnictva

Jedna z tradi¢nych koncepcii manazérskeho uctovnictva hovori o poskytovani
dolezitych informacii pre manazérov vnutri organizacie, ktoririadia a kontroluju
¢innost’ v nej, konkrétne zahfna (Garrison a Noreen, 1999):

- informdcie o ndkladoch vyrobkov alebo sluzieb napriklad ako zdroj pre manazérov,
ktori mozu vyuzit' ndklady na vyrobok ako voditko pre stanovenie predajnej ceny.
Okrem toho su tieto naklady vyrobkov pouzivané pre ocenenie zasob a stanovenie
prijmov.

- rozpocty, ktoré si kvantitativnym vyjadrenim planu

- spravy o vykonoch (tieto spravy sa casto skladaji z porovnania rozpoctov so
skuto¢nymi vysledkami). Odchylky skutoénych vysledkov od rozpoctu sa nazyvaju
rozptyl (Horngren a Foster, 1987).

- dalSie informdcie, ktoré pomdhaju manazérom pri ich planovani a kontrolnych
aktivitach. Prikladom st informécie o trzbach vyrobkov a sluzieb organizécie, spitne
predajné protokoly (sales backlogs), o jednotkach mnozstva a narokoch na kapacitu

zdrojov (Kaplan a Atkinson, 1989).

Tradicné manazérske uctovné systémy su predovsetkym uréené na meranie
efektivity internych procesov. V roku 1980, tradi¢éné manazérske ti€tovnictvo bolo silno
kritizované z toho dovodu, ze sa praktiky manaZzérov zmenili len malo v priebehu

predchadzajucich 60 rokov aj napriek radikdlnym zmendm v podnikatel'skom prostredi.

V poslednych desatrociach vSak vznikali aj nové manaZérske postupy uctovania, ako je
napriklad UcCtovanie na zaklade zliCenia informacii o organizacnej Struktare
a 0 procesoch (Activity Based Costing) da sa teda povedat, Ze ide o procesnu kalkulaciu
ajej primarnou ulohou je zistit usporiadanie procesov aich skuto¢né naklady

(Foltinova a Kalafutova, 1998).

3.2 Charakteristika modernych koncepcii manaZérskeho uétovnictva

V pyramide modernych trendov ako je uvedené na (Obr. 1) su rozclenené
jednotlivé pristupy resp. metddy podla prislusnych trovni riadenia konkrétne od
strategickej Girovne az po operativhu uroven riadenia. Ich vyznam je Samozrejme

celopodnikovy a mézZeme ich tiez aplikovat’ na kazdej trovni riadenia.

St to metddy, ku ktorym mozeme pristupovat’ z réznych hladisk a v rdéznych

podnikovych ¢innostiach, pretoze ich prinosy nie si len v oblasti nakladovej
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optimalizacie, ale predovsetkym st viazané aj na technologicku, technicku, ekologicku,
persondlnu, materialnu, socialnu stranku vyrobného procesu. Vzhl'adom na to, ze kazda
Z tychto metdd zasahuje do procesu minimalizacie podnikovych nékladov, je mozné ju

aplikovat’ v oblasti manazérskeho uctovnictva (Teplicka, 2012).

Obr. 1 Postavenie modernych trendov manazérskeho uétovnictva v riadeni podniku
(Teplicka 2012)

Medzi zname a v praxi aplikované moderné trendy mozeme uviest Metodu Balaced
Scorecard BSC, Activity Based Costing ABC, Target Costing TC, Kaizen Costing KC,
Quality Costing QC, Environmental Management Accounting EMA Cost Controlling
CC a Bottleneck Accounting BA. Vsetkym tymto metédam st venované nasledujtice
podkapitoly.

3.2.1 Balanced Scorecard BSC

Strategicky systém merania vykonnosti podniku, ktory poskytuje manazérom stibor
nastrojov a prostriedkov pre hodnotenie podnikovych cinnosti a procesov, sleduje
dosahovanie stanovenych strategickych ciel'ov podniku v kontexte Styroch podnikovych
perspektiv (finan¢nd, zékaznicka, internych procesov, ucenia sa a rastu). Metéda BSC
bola vyvinutd renomovanymi harvardskymi profesormi Robertom S. Kaplanom

a Davidom P. Nortonom v roku 1992 (Petiik, 2005).

Balanced Scorecard ,,prevadza“ poslanie a stratégiu podniku do zrozumiteI'ného stboru
meritok vykonnosti, ktoré poskytuji rdmec pre posudzovanie jeho stratégie a systému
riadenia. BSC kladie déraz na dosahovanie financnych vysledkov, zahrituje vsak tiez

,hybné sily“, ktoré umoznia tieto vysledky dosiahnut’ (Kaplan a Norton, 2001).
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V nasledujicom obrazku (Obr. 2) su zobrazené perspektivy BSC a ich pozicia vo
vzt'ahu k vizii a stratégii. Je potrebné dodat’, Ze tieto Styri perspektivy BSC nie su pevne

dané pre vSetky podniky a podnik by si ich mal prisposobit’ k svojmu obrazu a svojim

zaujmom.
FINANCNA PERSPEKTIVA
Ako mame wystupovat pred
spalocnikmi aby sme mali
finanény uspech?
Y
ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA - PERSPEKTIVA INTERNYCH
Ako by sme mali vystupovat VIZIA PODNIKOVYCH PROCESOV
ored zikaznikmi aby sme * A » W akych procesoch musime byt

naplnili nasu viziu? STRATEGIA najlepii aby sme uspokojili

spolocnikov a zakaznikow?

¥
PERSPEKTIVA UCENIA SA A RASTU

Ako si udriime schopnost menit sa

a zlepiovat aby sme naplnili nasu

viziu?

Obr. 2 Perspektivy Balanced Scorecard (Kaplan a Norton, 2001)

3.2.2 Activity Based Costing ABC

Kalkulacia nakladov podla ¢iastkovych c¢innosti alebo v jednoduchosti by sa
metdda ABC dala definovat ako systém kalkulécii, ktory ddva odpovede na otazky, kde
naklady vznikli, kto sleduje potrebu nakladov (resp. kto je za naklady zodpovedny),
preco naklady vznikli, ako naklady vznikli aaké kroky je potrebné urobit’, aby
efektivnost’ vynaloZzenych nakladov na vykony vzréstla. Cielom tejto kalkula¢nej
metody je teda podrobné popisanie aktivit, ich zatriedenie do podprocesov a procesov,
priradenie jednotlivych aktivit k prislusnym zdrojom, k jednotlivym aktivitam
a alokacia nakladov k tymto zdrojom. Metdda riesi prirad'ovanie rezijnych nakladov na
jednotlivé vykony (Stan¢k, 2003).

Zodpovednost’ Activity Based Costing uctovného systému pracuje v metodike dvoch
krokov. Najprv oznacuje suvisiace aktivity V organizacii a potom priblizi zdroje, ktoré
tieto aktivity spotrebuvaju. ABC jasne odraza toto spojenie medzi ,,suborom nakladov*
a ,,nositel'mi nakladov ako je uvedené na (Obr. 3), pretoze naklady sa prerozdeluju

podl'a objemu aktivit a tvorcov aktivit, ktori ich spdsobuju. (Baker, 1998).
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(Zdroje)
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( Nosiée zdroje)
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(Cinnosti)

'

Activity Cost Drivers
(Nosiée nikladov éinnosti)

! : :

Product 1 Product 2 Product 3
(Vyrobok 1) (Vyrobok 2) (Virobok 3)

Obr. 3 Metoda Activity based costing (vlastné spracovanie)

3.2.3 Target costing TC

Metoda riadenia cielovych nakladov je moderna metdda orientovana na trh,
vyuziva nakladové uctovnictvo ako nastroj pre stanovenie cielovych nakladov. Hlavnou
podstatou metddy je marketingovy prieskum trhu orientovany na presnt Specifikaciu
poziadaviek zdkaznika na produkt. Cielova trhova cena sa stanovuje na zéklade
realneho dopytu. Hlavné uplatnenie tejto metddy je u novo sa vyvijajucich vyrobkov,
u ktorych sa predpoklada hromadna alebo velkosériova vyroba. Metéda TC predstavuje
aktivny manazérsky nastroj, pretoZze predpokladd harmonizaciu vSetkych aktivit na
vSetkych tsekoch podniku, ktoré sa podielaju na vyvoji nového produktu. Cielové
naklady sa premietaju v cielovej predajnej cene zniZenej o ziskovu marzu. Cielova
predajna cena sa stanovuje s cielom zabezpecenia dlhodobej ziskovosti produktov
(Teplicka, 2012).

Integracia aplikacie TC poskytuje informdcie pre manazment o moznych zdrojoch
znizenia ndkladov. Ak chceme integrovat TC v podniku, tak prvym krokom pre
pouzitie danej formy je ziskanie informacii z trhu a analyza trhu, bez nej integracia nie
je mozna a i¢elna. Dalsim krokom je definovanie cielovych nakladov, ktoré sii neskor
rozloZzené na cenu materidlu, komponentov a podnikovych procesov. Tymito krokmi
dospejeme Kk cielovej predajnej cene. TC v oblasti integracie by mala slizit' ako

prostriedok sliziaci na zapojenie informacii suvisiacich strhom do vnutorného
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podnikového retazca. Jedna sa teda najmé informacie o konkrétnych produktoch, ich
cenach, dodavateloch a vnimanie spotrebitela vo vztahu k produktom. TC
s prihliadnutim na vSetky okolnosti o ziskavani informacii z trhu sa snazi ndjst
optimalny rozdiel medzi ciel'ovou predajnou cenou a cielovym ziskom. Najucinnejsie je
pouzitie TC v poc€iato¢nych fazach vyvoja vyrobku (Tomi¢ a Andrijasevi¢, 2004).

Na (Obr. 4) je znazorneny uzky vztah medzi kaizen costing a target costing.

Hodnota vnimana vo vztahu k

zakaznikom

\4

Vyrobitel'ny design l l Kaizen costing

Obr. 4 Target costing a ¢lenenie jeho nakladov (Modarress a kol. 2005)

3.2.4 Kaizen costing KC

Kaizen costing vzniklo v savislosti s riadenim nakladov v praxi v Japonskej
spolo¢nosti po druhej svetovej vojne a tato metoda je tiez znama ako ,,Genkakaizen®.
Nézov je odvodeny od japonskych automobiliek, kde prvym priekopnikom tejto metody
bola Toyota motor corporation v roku 1960. Zameriava sa najmi na vyrobnu fazu uz

existujucich vyrobkov pre proces znizovania nakladov (Kaur, 2014).

(Guilding a kol. 2000) uviedol, Zze Kaizen costing je strategické riadenie t¢tovnej praxe,
ktora je do buducna tizko spojend s hl'adanim konkuren¢nej vyhody. Podl'a (Yashuriho
aJohn, 1993) zas Kaizen costing tvori zaklad planovania nakladov firmy, kde
V pociatocnej faze aktivity implementacie tejto metddy zachovavaju Groven existujiicich
vyrobnych nékladov, ale v dalSom obdobi je dblezité naklady znizovat na ocakéavanu

uroven. Na (Obr. 5) su znazornené naklady, ktorych sa tato metoda priamo tyka.
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Silny bod tejto metddy vychadza z izkej suvislosti so ziskom planovacieho procesu
spolocnosti, preto spolo¢nost’ moze sledovat’ jeho pokrok smerom k dlhodobym ciel'om

(Kaur, 2014).

Tato metéda je smerovand ku kontinudlnemu zlepSovaniu — je zamerana na
systematické odhalovanie a odstrafiovanie plytvania vo vyrobnom procese. Neustale
zlepSovanie v podniku sa realizuje inovaénymi krokmi v podobe najmensich detailov.
Podstatou je ur¢it miesto, kde sa vykonava cCinnost’ alebo proces, ktory chceme
zlepsovat. Celkovy dopad tohto pristupu je premietnuty v minimalizacii vyrobnych

nakladov podniku (Teplicka, 2012).

N Y/

Obr. 5 Kaizen costing proces (Kaur, 2014)

3.2.5 Quality costing QC

Ekonomika kvality. V dne$nom turbulentnom podnikatel'skom prostredi takmer
vSade v organizacii prebiehaju rychle a vyrazné zmeny. Vyznacuju sa najmi silnou
globélnou konkurenciou, kde technologia a trh tladia organizéacie sitaZit' na rdéznych
platformach ako je napr. rychlejSie dodanie, urcuje ceny a zvySovat’ uroven kvality.
Rozne inovativne technologie a postupy riadenia, ako TPM, TQM, BPR, MRP, a JIT,
atd’, sa stavaju popularne uz aj medzi obchodnymi domami na propagaciu svojich
produktov a sluzieb (Johnson a kol. 1995). Ale pre vSetky z nich, je kvalita vyrobkov
heslom. Okrem ceny a dochvil'nosti dodavok, kvalita sa stava riadiacim faktorom, ktory

urcuje mieru spokojnosti zakaznika, ¢im sa zabezpeci, produkcia a uspech organizacie.
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Rozpoznanie kvality sa chape ako dolezity strategicky rozmer a kl'i¢ ku konkurencnej
zbrani. VacSina organizicii reaguje na poziadavky zakaznikov na kvalitu
implementéciou kvalitativnych riadiacich programov ako sposob ako zvysit’ spokojnost’

zakaznikov (Sharma a kol. 2007).

QC je taktiez riadiaca a kontrolnd ¢innost zamerana na sledovanie a hodnotenie
nakladov na kvalitu, ktoré reprezentuju zabezpecenie kvality produktov z hl'adiska
splnenia poziadaviek a ocakdvani zédkaznikov, konkrétne ide o naklady zobrazené na
(Obr. 6). Hlavnym ciel'om tohto pristupu je optimalizacia nakladov na kvalitu tak ako je
to zndzornené na, ktord vychédza z potrieb maximalneho uspokojovania poziadaviek

zékaznikov, zniZzovania nepodarkov, znizovania reklamacii, odstranovania nezhod

(Teplicka, 2012).

Obr. 6 Quality costing a prirad’ovanie jeho nakladov (Giakatis a Rooney, 2000)

3.2.6 Environmental Management Accounting EMA

Systém environmentalneho G&tovnictva. Uloha G&tovnictva s ciefom zabezpe&it
ochranu Zivotného prostredia sa v dneSnom rapidnom technologickom rozvoji javi ako
vel'mi zaujimava myslienka. V stcasnej dobe sa ndklady povazuji za ,.externé o
znamena, ze ich charakter ma tak pozitivne ako aj negativne dopady na spravanie firmy
sa Vv otazkach Zivotného prostredia. Samozrejme ak sa K tejto otazke firmy postavia
kladne a zavadzaju environmentalne riadenie u¢tovnictva do svojich internych zasad tak
sa vlastne v oblasti Zivotného prostredia odvolavaju do zna¢nej miery na verejné dobro.
Stdrznost’” medzi organizacnymi ciel'mi a socialno-environmentalnou problematikou
predstavuje jednu z podmienok pre legitimitu verejnej a sikromnej ¢innosti podnikania
(Bracci a Maran, 2013.
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Ako uvadza (Horngren a kol. 2011), ¢innost’ organizacie je zodpovedna za néklady
spdsobené nepriaznivym pristupom voci zivotnému prostrediu a mali by byt’ korigované
aby sa minimalizovali nepriaznivé G¢inky ich ¢innosti.

Potreba vhodného environmentdlneho manazmentu sa objavila v poslednych desiatich
rokoch v stvislosti s uznanim délezitosti a vyznamu zivotného prostredia pre potreby
znizovania nakladov podnikov. EMA je tiez zamerany na zber, evidenciu, sledovanie,
hodnotenie environmentalnych nakladov podniku, ktoré su spdsobené podnikatel'skou
aktivitou a s touto aktivitou uzko stvisia faktory vid’ (Obr. 7), ktoré je potrebné uplatnit’
pre efektivne zavedenie environmentalneho riadenia do podnikania. Cielom EMA je
optimalizovat environmentalne ndklady cestou znizovania negativnych vplyvov
podnikov na Zivotné prostredie, znizovanim narokov na spotrebu energii a nerastnych
surovin, znizovanim mnozstva odpadov apod. Vsetky spomenuté aktivity minimalizujt

environmentélne néklady (Cuchranova, 2003).

TOP FAKTORY

VN

y

y

h

Obr. 7 EMA faktory environmentilne orientovaného riadenia (Cuchranova, 2003)

3.2.7 Cost controlling CC

Nakladovy controlling je vSeobecne systém zamerany na sledovanie a hodnotenie
nakladov podniku, odhalovanie nedostatkov v ich kalkulovani, rozpoc¢tovani, analyze
a vyhodnocovani. Je to nastroj, ktory umoziuje znizovat’ nakladové polozky a hl'adat’
mozné varianty uspor ndkladov na vSetkych podnikovych urovniach, vo vsetkych
podnikovych procesoch. Vyhodou nakladového controllingu je jeho nizka naroc¢nost.
Nevyhodou je mald pouzitelnost tychto informécii pre riadenie, dokonca mozu
ohrozovat’ budicnost’ podniku. Zameriava sa viac na dosledky, ako na pri¢iny. Svojou
Struktirou neadekvatne zdoraznuje naklady a tym i snahu o ich znizovanie, vel'akrat na

ukor buducnosti (Michal, 2013). Modernejsia definicia ako kontrolovat’ naklady je
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uvedena v ¢lanku znameho amerického biznismena S. Odlanda o piatich krokoch

k efektivnej kontrole nakladov:

1)

2)

3)

4)

5)

Krok: Americké podniky predpokladaji, Ze jednoro¢né zmluvné vztahy vedu
k znizeniu nékladov, avSak nie vzdy. Inteligentnd politika spoloc¢nosti hovori
0 nepresiahnuti jedného roka zivotnosti zékazky. To nuti obe strany obchodnych
vztahov o obnovenie rozhovorov o jednani o cenach. Zmluva ,,multi-year hra
zvycCajne v prospech dodéavatela a aj ked’ si to vyzaduje vela casovo narocnej
prace urcite sa to oplati (Odland, 2012).

Krok: Konfrontacia so svojimi zakaznikmi formou kazdoro¢nych stretnuti.
Stretnutia by mali mat za nasledok smerovanie diskusii predovsetkym
k sposobom pre rast podnikania. Zakaznik vSak ¢asto moze odporucit’ spdsoby
ako znizit' naklady, napriklad upozornenim na plytvanie v niektorych krokoch
vyrobného procesu, taktiez na zmenu marketingového mixu, ako sa zbavit
drahych veci anahradit’ ich vyhodnej$imi ¢o vedie k vzajomnym usporam
(Odland, 2012).

Krok: Kazda polozka v zasobach sa pohybuje v r6znom tempe a napriek tomu
dodavatelia pouzivaju jeden spdsob pristupu k platobnym podmienkam. Je
mozné znizit' pracovny kapital na nulu ak platobné podmienky boli vyrovnané
S obratkovostou zasob kazdej polozky. Rokovania o tychto polozkach
a zakotvenie tejto podmienky do zmliv umoznuji dodavatelovi predat’ len
najlepSie pohybujlice sa zasoby a pracovat’ na zlepSeni produktivity zasob.
(Odland, 2012).

Krok: Normalne zasoby ziskané od predajcu st drzané v sklade pre dalSie
pouzitie vo vyrobnom procese alebo na d’alsi predaj zakaznikom. Predajca si
teda kladie otdzku, ked’ eSte neboli zasoby pouzité¢ pre€o by nemohli byt
vnimané ako jeho inventar? Ma to Gizky stvis s Just-in-time, ide 0 metodu, ktora
dosahuje najlepSie vysledky planovania a nepotrebuje Ziadne zasoby. Je to
naro¢ny avelmi prepracovany systém zaloZzeny na ddvere partnerov
vV obchodnom vzt'ahu. (Odland, 2012).

Krok: Konstantny pocet zamestnancov, kde za uspesné rozhodnutie o znizeni
poctu zamestnancov sa povazuje stav ked’ po prijati opatreni, vynosy na jedného
zamestnanca vzrastu. Technoldgia, usmernenie techniky a procesné inzinierstvo
atd’. st nastroje, ktoré vedu k zvySeniu produktivity prace a znizuji potrebu

zvySenia poctu zamestnancov bez kladného efektu k vynosom (Odland, 2012).
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3.2.8 Bottleneck accounting BA

Pomerne dost’ nezndmou metdédou v modernom manazérskom tuctovnictve je aj
metoda ,,izkeho hrdla uctovnictva® (Bottleneck accounting), zdroven je v urcitom
ohl'ade limitujucim a rizikovym prvkom systému. Pravidlo uzkeho hrdla sa pouziva
V systémove]j analyze a mdézeme si ho predstavit’ analogicky k toku vody v potrubi,
ktory je len tak rychly, ako rychly je tok vody v najuzSom mieste potrubia. Vo
vyrobnom ¢i procesnom ponati pravidlo hovori, ze vyrobny ¢i iny proces (retazec) je
tak rychly, ako rychla je jeho najpomalSia Cast’ (Clanok retaze) [1], tak ako je to

znazornené na (Obr. 8).

| x I S

Kvalitativny priklad m :

ot Efektivne
\‘ -‘,soko — = Z X
kb3 == Polistolnéprocesy =2 mtegrované - Nizka efektivita
spojené timy S5
. systemy
Bottleneck Kvantitativny priklad

2.0 X 04 X 20 1.6

Obr. 8 Bottleneck v praxi (vlastné spracovanie)
V tradi¢nej analyze rozptylu, manazérske uctovnictvo porovnava skutocné predaje
s rozpoCtovymi predajmi. Tradi¢nad analyza rozptylu vSak neukazuje, aké problémy
sposobi nepriaznivy rozdiel medzi skutoénymi a rozpo€tovymi predajmi. Pri ,,zGZeni
hrdla uc¢tovnictva* vSak, manazérsky uctovnik je schopny urcit’:

¢ Uzke miesta v organizacii a riadent;

X/

¢ Kolko penazi bolo stratenych, pri kazdom ztzeni. (Veltman, 2011).

3.2.9 Prinosy modernych trendov manazérskeho tictovnictva

Nizsie uvedené moderné trendy uvedené v (Tab. 1) je mozné aplikovat’ vo
vyrobnych podnikoch vzdy po zvazeni prinosov a nedostatkov pre dany podnik.
Kazdopadne vSak vyuzivanie tychto metdéd vedie k zlepSeniu ekonomickych
ukazovatelov ato konkrétne zniZenie v ndkladovej casti na ktorG st priamo

orientované. Za vel'mi negativny faktor sa d4 povazovat’ nizka zainteresovanost’ a slabé
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vedomie manazérov 0 moznosti

vyuzivania aimplementacie tychto trendov

vV manazérskom uctovnictve. V neposlednom rade ide taktiez o financnli narocnost’ pri

aplikacii tychto trendov vzhladom na vysSie spomenuty slaby manazérsky potencial

a s nim suvisiace investicie do skoleni a r6znych implementa¢nych programov.

Tab. 1 Prinosy modernych trendov manaZérskeho uctovnictva (Teplicka 2012)

Moderny nastroj MA

Prinos moderného nastroja MA

BSC

Sprehl'adnenie strategickych cielov

Meranie ciel'ov

Dosahovanie optimalnych vystupov

Priebezné hodnotenie ukazovatel’ov vykonnosti
Odstranenie nepotrebnych procesov

Eliminacia neefektivnych ¢innosti

Zvysenie informovanosti manazmentu

TC

Stanovenie cielovych nakladov
Orientacia na poziadavky zakaznika
Stanovenie vy$ky vyrobnych nakladov
Stanovenie ziskovosti produktov

CcC

Zjednotenie rozpoctu nakladov
Sprehl’adnenie toku nakladov
Zmena $truktiry planov
Zleps$enie kontroly

Vysoka kvalita vystupov
Zrychlenie obehu informacii

ABC

Prirad’ovanie nepriamych nikladov ¢innostiam
Spresnenie kalkulacii

Meranie nakladov a nakladovosti

Meranie pridanej hodnoty

Presné meranie ziskovosti produktov

KAIZEN

Identifikacia ,,plytvania®
Redukcia nepriamych nakladov
Redukcia prestojov
Optimalizécia ¢asu vyroby
Zvysovanie bezpecnosti prace
ZvysSovanie produktivity

EMA

Znizovanie negativnych dopadov na Zivotné prostredie
Znizovanie environmentalnych nakladov
Zavadzanie environmentalnej znacky

Znizovanie poplatkov za emisie

QC

Odstranovanie portch

ZnizZovanie energetickej naro¢nosti
Odstranovanie chybovosti

ZniZovanie poctu reklamacii
ZniZovanie nakladov na ,,nekvalitu“

3.3 Vztah manazérskeho

podnikového uctovnictva

Vztah manazZérskeho

uctovnictva

uctovnictva  k ostatnym  druhom

K ostatnym  poddruhom podnikového

iétovnictva prehl'adne zobrazuje nizsie uvedeny (Obr. 9) (Hlavackova a Safaiik 2014).
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Obr. 9 Struktiira podnikového tétovnictva (Hlavackova a Safaiik, 2014).

3.3.1 Vztfah finanéného a manazérskeho aétovnictva

Roéznorodost’ informacnych potrieb uzivatelov uctovnych informacii (konkrétne
roznorodost’ informaénych potrieb pre externé a interné potreby) postupom casu
vyvolala nutnost’ diferencidcie spdsobu zachytenia a zobrazenia podnikatel'ského
procesu podl'a toho, kto je uzivatel'om uctovnych informécii a aké rozhodovacie ulohy
rieSi. Postupne tak doslo k obsahovému oddeleniu:

% Uttovnych informacii finanéného étovnictva,

% Uttovnych informacii, ktoré sa vyuzivaja pre riadenie podnikatel'skych procesov

(manazérskeho uctovnictva), ktoré sa dalej ¢leni na uctovnictvo

vnutropodnikové a uctovnictvo pre rozhodovanie.

Pri porovnani finanéného uctovnictva FA a manaZérskeho uétovnictva MA sa jeho
obsahov¢ a Strukturdlne rozdielne ponatie prejavuje najma troma odliSnost’ami:
» MA moéze vychadzat’ z inak vymedzenych aktiv a pasiv, nez ako st vymedzené
napriklad vSeobecne uznavanymi uctovnymi zdsadami FA,
» MA sa odlisuje od FA taktiez vyrazne vécSou variabilitou aplikovanych
ocenovacich principov a konkrétnych spésobov ocenovania,
¢ Informacie o relevantnych hodnotovych veli¢inach, ktoré su predmetom
uctovnictva, sa pre potreby MA zobrazuji Strukturdlne odlisne. (Hlavackova

a Safaiik 2014)

O vztahu a odlisnostiach MA a FA taktiez hovori nasledujtica tabul’ka (Tab. 2).
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Tab. 2 Vzt'ah medzi manaZérskym a finanénym iétovnictvom (Hlavackova a Safaiik 2014)

Odlisnost’

Manazérske uctovnictvo

Financ¢né uctovnictvo

Urcenie informacii

Interné - pre vnitorné ucely

Externé- pre externé ucely

Rozsah informacii

Za utvary, vyrobky, procesy

Za cely podnik

Ziujem

Maximalizacia zisku

Maximalizacia dani

Vyuzitie informacii

Pre zvySovanie hospodarnosti a

efektivnosti

Pre stanovenie finan¢nych efektov

a rozvoj podniku

Casova orientacia

Do budtca - riadenie buducnosti

Do minulosti - kontrola dosiahnutej

skuto¢nosti

Charakter informacii

Jednoznacéna skuto¢nost’ - déraz na

vyznam pre riadenie a na

Ucelové - princip opatrnosti, doraz na

jednotnost’, presnost’,

pravdivost’ informacii preukazatelnost’
Charakter tucétovnictva Déverné Verejné
. Regulované - pravne predpisy,
Regulacia Neregulované

Standardy atd’.

Pravidelnost’ podavanych

V réznych ¢asovych intervaloch

V pravidelnych (1¢tovnych)

informacii podrla stanoveného ciel’a obdobiach

Uttovanie Ro6zne metddy Podvojnost’ zapisu

Uty Analytické Syntetické

Jednotky Hodnotové a neutralne Finan¢né

Ceny Kalkulované (vnutropodnikové ceny | Realne — vymedzené predpismi

3.3.2 Vztah vnutropodnikového uctovnictva a manazérskeho ictovnictva

Pre pochopenie rozdielu medzi vnutropodnikovym (predtym oznacovanym ako

nakladovym) Gctovnictvom a MA je ddlezité brat’ v ivahu jednotlivé urovne riadenia —

operativne, taktické a strategické. Vntropodnikové Gétovnictvo VPU predstavuje ta

Cast’ MA, ktora poskytuje informacie rozlozené podla jednotlivych procesov a ¢innosti

pre operativne riadenie nakladov avynosov podniku ako celku. MA poskytuje

informacie pre rozhodovanie o budiicnosti podniku na trovni taktickej a strategickej

(Hlavagkova a Safaiik 2014). Rozdielnost vzajomnych vztahov medzi VPU a MA

popisuje tabulka (Tab. 3), ktord zaroven poukazuje na dolezitost’ kooperacie tychto

dvoch foriem podnikového uctovnictva.
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Tab. 3 Zikladna schéma manaZérskeho ¢tovnictva (Hlavackova a Safaiik 2014)

Manazérske uétovnictvo (systém uétovnych informacii pre riadenie a rozhodovanie)

Vniitropodnikové tétovnictvo (Gctovnictvo pre )
) ) ) i Informéacie pre variantné rozhodovanie (pri
riadenie podnikatel'ského procesu, ak o jeho o ) ) )
existujucej kapacite a 0 buducej kapacite)
parametroch uz bolo rozhodnuté)

Informécie pre operativne riadenie, ] ]
) ] Komplexné informacie pre vrcholové
V bezprostrednej nadvéznosti na riadenie taktické .
rozhodovanie (pri existujucej kapacite
(plan, porovnanie so skutocnostou, bezna ) )
a 0 buducej kapacite)
a preventivna kontrola)

Informacie pre riadenie po linii itvarov, vykonov a | Komplexn¢ informacie pre vrcholové riadenie a

procesov rozhodovanie

. ) Riadenie predovsetkym ucinnosti
Riadenie predovsetkym hospodarnosti Informacie
. . ) a efektivnosti Informacie pre zasadné zmeny
pre vyhodnotenie vplyvu zmien v objeme
) ¢innosti (strategicky marketing, vyskum a vyvoj,
a sortimente vykonov dodavanych na trh
investicné rozhodovanie)

Podnikové rozpo¢ty — Rozpoctova vysledovka, rozvaha, rozpocet peiiaznych tokov

Vzt'ah podnikového rozpoctu, vnutropodnikovych
rozpoctov stredisk, kalkulaéného systému, Podnikové strednodobé a dlhodobé rozpocty

vnutropodnikovych cien

Druhou zlozkou MA je Uc¢tovnictvo pre rozhodovanie. Poskytuje informacie pre
zhodnotenie réznych variant rozhodnuti a s nim spojené¢ho vysledku v rdmci buduceho
vyvoja podniku. Zabezpecuje tak dlhodobé strategické ulohy marketingu, vyvoja
novych produktov, ale aj kratkodobé rozhodovanie napr. o optimalizacii objemu
a $truktiry ¢innosti (Hlavackova a Safaiik 2014).

Uttovnictvo pre rozhodovanie by sa dalo oznadit ako tretia faza nakladového
uctovnictva, jeho zdkladnou snahou je rozsirit’ $kalu informacii o také, ktoré umoziiuju
hodnotit’ rozne varianty budiceho rozvoja firmy. Typ tychto informécii zjednodusene

13

nazyvanych ,,Co sa stane, ked....“, tak umoziiuje vyuzit' iétovné informacie nielen na
bezné riadenie podnikovych vykonov, utvarov a procesov v podmienkach, ked’ sa uz
o zékladnych parametroch podnikanie rozhodlo, ale aj na rozhodovanie o variantoch
buduceho priebehu. Prave tato faza sa historicky oznacuje ako prerastanie nakladového

uctovnictva do manazérskeho (Kral, 2001).
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3.4 Jednookruhova a dvojokruhova organizacia uctovnictva

V pripade jednookruhovej organizacie sa eviduje len jeden okruh uctovnictva,
vyuziva syntetické ucty, ktoré zachytavaju sthrnné stavy majetku, zdrojov, nékladov
a vynosov. Pre vnutropodnikové potreby sa potom vyuzivaju analytické ucty, ktoré
vykonavaju funkciu manazérskeho Gctovnictva. Tento spdsob je znazorneny na (Obr.
10) (Kral a kol. 2002). Jednookruhova sustava bezne sleduje naklady a vynosy podla
vnutropodnikovych utvarov (hospodarskych stredisk — HS) na analytickych uctoch
alebo analytickej evidencii uctovnej triedy 5 Naklady a 6 Vynosy. Technicky je mozné

postupovat’ dvoma sposobmi:

X/

¢ naklady a vynosy je mozné sledovat’ primarne na syntetickych uctoch, ich
Ciastky sa potom rozpisu na prislusné analytické ucty podl'a HS,
% naklady a vynosy sa najskor zauc¢tuju podvojnym zapisom na analytickych
uctoch a na uctoch syntetickych sa zapisuji az mesa¢né obraty. (Hlavackova
a Safaiik, 2014)
Pokial' je splnend podmienka, Zze poziadavky internych a externych uzivatel'ov si
neodporuju, tak je tiato forma oproti dvojokruhovej organizacii Uctovnictva

jednoduchsia a menej narocné na spracovanie uctovnych informacii (Kral a kol. 2002).

Ucdtovna zavierka

Hlavna kniha ajej analyticka evidencia podriadena

potrebam externych uzivatel'ov

Analyticka evidencia podriadena potrebam internych

uzivatel'ov

Obr. 10 Jednookruhova organizacia aétovnictva (Kral a kol. 2002).
Vedenie VPU v samotnom uétovnom okruhu sa zohladiuje poziadavkami
vnutropodnikového riadenia a to konkrétne ziskanim informacii nielen o mieste vzniku

a zodpovednosti za vzniknuté naklady, ale aj podl'a jednotlivych vykonov. Druhy okruh
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podéava réznorod¢ informacie o Struktirach a vztahoch vo vnutri podniku. Jednd sa

predovsetkym o tieto druhy informacii:

7
L X4

7
L X4

udaje o finan¢nom uctovnictve,

udaje potrebné pre zostavenie vyslednych kalkulacii vyrobkov a pre
nasledné posudenie ich rentability,

udaje pre beznu kontrolu nékladov,

udaje pre riadenie hospodarnosti po linii Gtvarov vratane rozpoc¢tov nakladov
a vynosov,

udaje pre kratkodobé a dlhodobé rozhodovanie,

udaje pre zostavovanie prognoz.

Ide teda 0 oddelené okruhy, ktoré sa nezaoberajii vysvetl'ovanim ¢i kvantifikaciou

rozdielov.

Tato oddelenost’ posiliiuje aj fakt, ze okruh uctovnych informacii pre

vnutorné riadenie podniku je chdpany ako doverny a jeho informécie nie si predmetom

zverejniovania (Kral a kol. 2002).

Spojnicu medzi oboma kruhmi tvoria tzv. spojovacie ucty ako je evidentné

z (Obr. 11). Tie zaistuju informacie z finanéného do manazérskeho okruhu a obratene

taktiez. Medzi ich hlavné funkcie patri kontrola spravneho prevzatia a predanie

uctovnych dat, teda dodrzanie metodickych postupov uétovnictva (Fibirova a kol.

2007).

Uctovna zavierka

Hlavna kniha a jej analyticka evidencia

* * Spojovacie a rozliSovacie ucty

Nikladové uétovnictvo

Obr. 11 Dvojokruhova organizacia uétovnictva (Kral a kol. 2002)

V praxi je obe sustavy mozné ucCelne kombinovat, pri kombinovani jedno

a dvojokruhovej organizacie G&tovnictva sa vyuZiva jednookruhovy systém. Uty 8.

triedy vymedzuji evidenciu ndkladov aucty 9 sleduju vynosy vnutropodnikovych

Gtvarov na odovzdané a realizované vykony (Hlavackova a Safaiik, 2014).
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4 Prakticka cast’ vo viazbe na rieSenu problematiku vo

vybranom podniku

V tvodnej Kapitole praktickej Casti bude ¢o najdetailnejSie predstavena spolo¢nost’
skupiny Mondi, SCP a.s. Ruzomberok. Dalsia kapitola sa zameriava na charakteristiku
spolo¢nosti z hl'adiska vyuzivania metdd a nastrojov manazérskeho uctovnictva v ramei
strategického hodnotového riadenia. Zistené informdcie budi vztahovo porovnané

s modernymi metodami manazmentu, ktoré sa orientuju na strategické riadenie.

V zavere praktickej casti tejto prace dojde k zhodnoteniu aktudlnej situacie
spolo¢nosti  skupiny Mondi, SCP a.s. Ruzomberok, implementacii novych metod
moderného manazmentu, ich vplyvu amoznych zmien, ktoré by nastali oproti

sucasnému stavu pri vyuziti navrhovanych metod.
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4.1 Predstavenie podniku skupiny Mondi, SCP, a.s. Ruzomberok

Nazov: SCP, a.s. Ruzomberok (¢len Mondi Group)
Sidlo: Tatranska cesta 3, 03417, Ruzomberok

Pravna forma: akciova spolo¢nost’

Vznik: dcérska spolo¢nost’ skupiny Mondi od roku 2000
Vlastné imanie (2013): 430 637 000 EUR

Pocet zamestnancov (2013): 1228

Typ vyroby: vyroba sulfatovej buniciny, fotokopirovaci,

ofsetovy papier a papier pre laserovi tla¢

7
® oLOMOUC.

L VIEDEN

RAKUSKO
'UKRAJINA

.’lnumnj’r

Obr. 12 Situaéna mapa podniku skupiny Mondi, SCP, a.s. Ruzomberok [2]

Podnik skupiny Mondi, SCP as. je jednym z kIiCovych ¢lenov Mondi Group.
S vyrobou prevysujicou 510 000 ton celulézy a 620 000 ton nenatieraného bezdrevného
papiera je Mondi SCP najvédcSou integrovanou fabrikou na vyrobu papiera a celulozy
v Slovenskej republike. Viac nez 77% vyroby je definovanej ako ,,zelend®, ked’ze
energia pouzitd na vyrobu pochadza z biogénnych zdrojov, drevo pochddza z dobre
obhospodarovanych lesov s certifikiciou FSC™ a PEFC. (Interné materidly Mondi
SCP).

Dcérske spoloc¢nosti:

Obaly Solo, s.r.0.: jej hlavnou ¢innostou je vyroba potlacovanych a extrudovanych
obalovych materialov a od roku 2012 podnikala aj v ¢innosti elektroenergetika a vyroba
arozvod tepla (tuto Cinnost’ ukoncila 31. Janudra 2014). Podstatnd ¢ast’ produkcie je
realizovana v materskej spoloénosti a spolo¢nost’ v plnom rozsahu spiiia bezpe¢nostné

aj enviromentalne normy vyty¢ené materskou spolo¢nostou
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SLOVWOOD Ruzomberok, a.s.: je plne konsolidovanou dcérskou spolocnostou

spolo¢nosti  skupiny Mondi, SCP, a.s. lde o0 najvdc¢siu obchodni spolo¢nost’ na

slovenskom trhu v oblasti dreva abiomasy. Spolo¢nost SLOVWOOD zabezpecuje

dodavky dreva na vyrobu celuldézy tak z domacich ako aj zahrani¢nych trhov (Interné

materialy Mondi SCP).

Historicky prehlad vyznamnych rokov:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

X/
°

1697 Prva zmienka o ru¢nej vyrobe papiera v okoli Ruzomberka

1880 Jakub Klein & Co. zacal pisat’ historiu priemyselnej vyroby papiera
v Ruzomberku, v lokalite Solo

1906 Bol zalozeny Madarsky papierensky zdvod v lokalite Supra na uzemi
mesta RuZomberok

1958 Obe spolocnosti — Solo a Supra sa zlicili pod novovytvoreny podnik
s nazvom Severoslovenské Celulozky a Papierne SCP.

1981 Zacala vystavba novej sulfatovej celulozky.

1991 Spustenie vyroby na 18. papierenskom stroji, vObec najvac¢Som
papierenskom stroji v strednej Eurdpe (Sirka 6,5 m).

1996 Fond narodného majetku SR FNM SR predal 67% akcii SCP Ruzomberok
slovenskému subjektu ECO-INVEST.

1997 Po prvy krat sa spustila vyroba ECF (Elementary Chlorine Free) celulozy.
1999 Generalna prestavba 17. Papierenského Stroja PS17

2000 Strategicky partner, skupina MONDI (v tom case NEUSIEDLER)
odkupila 50% akcii podniku, v roku 2006 zvysila svoj podiel na 51%.

2003 Zaciatok projektu IMPULS, najvicsieho investi¢ného projektu v podniku,
ktory zvysil vyrobné kapacity, efektivity a vyraznym spdsobom zniZil dopad
podniku na Zivotné prostredie zmenou jeho technologii na najSpiCkovejSiu
uroven.

2004 Zmena nazvu spolo¢nosti z NEUSIEDLER SCP a.s. na Mondi Business
Paper SCP a.s.

2008 Meno spoloc¢nosti sa meni na Mondi SCP, a.s.

2013 Zaciatok projektu Regeneracného kotla 3, ktory vedie k zvySeniu vyrobu
buniciny a zelenej energie, pri znizeni dopadu na Zivotné prostredie zo strany

spolo¢nosti (Interné materialy Mondi SCP).
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4.2 Charakteristika vyrobného procesu a technolégie vyroby
Zakladny vyrobny program podniku je orientovany na vyrobu buni¢iny, papiera

a papierenskych vyrobkov spracovanim drevnej hmoty z domécich zdrojov a predaj

celul6zovo-papierenskych vyrobkov na domacom a zahrani¢nom trhu.

Vyrobny program je rozcleneny nasledovne:

¢+ vyroba sulfatovej buniCiny listnacovej a ihli¢nanovej, biclenej a nebiclengj
% vyroba fotokopirovacich papierov
¢ Vvyroba papiera pre laserovu tlac

% vyroba offsetovych papierov

Spolo¢nost Mondi SCP, a.s. sa svojou vyrobou radi medzi strategické podniky vo
vyrobe papiera pre strednu Eurdépu ato najmd vd’aka zavedeniu nového stroja do
vyrobnej Casti (Martancik, 2010).
Vyroba papiera —je to zdihava a naro¢na procedura. Hlavnou surovinou na vyrobu
papiera je drevo rychlo rasticich stromov ako je: smrek, jedla, topol’, jelSa a buk.
Vyroba papiera sa dé rozlozit’ do Styroch technologickych krokov:

% Vyroba vlakien z dreva, alebo iného rastlinného materialu

L)

0

» Priprava papieroviny

X/
o

Vyroba papiera v papierenskom stroji

X/
o

Dodato¢né povrchové tpravy papiera
Vyroba vlakien — z dreva je potrebné izolovat’ vlakna vhodné na plstenie papiera.
Robi sa to troma spdsobmi:

% mechanicky — vyroba bielej drevoviny

% polomechanicky — vyroba hnedej drevoviny a vyroba polobuni¢iny

%+ chemicky — vyroba buniciny
Vyroba bielej drevoviny — biela drevovina sa vyraba mechanickym rozvlakinovanim
odkornené¢ho dreva. Drevovina, ktord sa takto ziska, je zmesou réznych druhov
dlhovlaknitej, slizovitej a muckovitej latky.
Vyroba hnedej drevoviny — medzivlaknité spojivo buni¢iny mozno rozpustit parenim
dreva pri vysokom tlaku. V priebehu parenia sa z dreva uvolnuji organické kyseliny,

ktoré zapric¢inuju jeho rozklad a drevoviny sa sfarbuji do hneda.
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Technologicky postup upravy papiera zahria tieto ¢innosti:

¢ Glejenie a degradacia papiera

%+ Zuslachtovanie papiera

+* Rezanie papiera

Plo$na hmotnost’ papiera — delenie papiera podl'a STN plosnej hmotnosti:
= do 149 g/m? papier
= Kkartony do 250 g/m?
= lepenky nad 250 g/m?

Zikladné vlastnosti papiera — Z hladiska polygrafického spracovania st
najvyznamnejSie funkéné vlastnosti, t.j. ako sa bude papier spravat pri tlaci
a dokoncovacich operaciach a aka bude kvalita vytlacku. Napriklad pravidlom pri
ofsetovej harkovej tlai je, Ze smer vldkna papiera by mal byt rovnobezny s osou
formového valca. Ul'ah¢i sa tym lepSia sttlac. Takisto pri knihdrskom spracovani by
smer vlakna papiera mal byt rovnobezny s chrbtom vizby. Pri manipulécii S papierom
pocas tlacového procesu je vel'mi dblezitd vlhkost’ a PH papiera (Martancik, 2010).
Poziadavky na papier podl’a normy pre tla¢ ISO 12647-2 — Definicia papiera je
v norme pre tlac ISO 12647-2 asi jedna z najproblematickejSich kapitol — realne dnes
maju tlacové papiere iny farebny nadych, nez aky norma predpokladd a kodifikuje.
Papiere st Casto belSie s akoby namodravym nadychom, o je spdsobené pritomnostou
optickych bielidiel, teda primesami, ktoré su citlivé na UV Ziarenie a ktoré v tomto
spektre ziaria. V pripade, Ze si takyto papier vlozime pod UV lampu, bude ,,svietit™,
zatial' ¢o material bez tychto bielidiel ostane tmavy. V praxi to znamena, ze UV
Ziarenie, ktoré je vZdy v urcitej miere pritomné v bielom dennom svetle, sa meni vd’aka
tymto bielidlam na vidite'né namodravé svetlo, ktoré vizudlne vylepSuje tlaCovy
kontrast. Bohuzial, tieto bielidla logicky ovplyviiuju 1 tlaCové farby, teda ich farebny
odtienl. VSetky odtiene farieb st ,,tlacené* do studensich poloh (Martancik, 2010).

Charakteristika strojno-technologického zariadenia SCP, a.s. RuZomberok:

Spolo¢nost” skupiny Mondi, SCP, a.s. vyuziva tri tlaiarenské stroje a to konkrétne
modelové typy PM1 (obalové papiere), PM16, PM17, PM18, kazdy s inou vyrobnou
kapacitou a rychlostou vyroby. Kapacitné parametre vyroby su zobrazené v (Tab. 4)
podla jednotlivych rokov, vramci zachovania strategického charakteru prace

ide teda konkrétne o poslednych 5 rokov produkcie v podniku skupiny Mondi, SCP, a.s.

39



Tab. 4 Produkcia podniku skupiny Mondi, SCP, a.s. v rokoch 2009-2013 (vlastné spracovanie)

v tonach 2009 2010 2011 2012 2013

Papier 535012 | 601 318| 615949 | 615949 620 416
PM 1* 0| 47256| 37632| 61753| 65596
PM 16* 48936| 52319| 50260 50260 50260
PM 17* 137 181 | 141008 | 142 440 | 142 440| 142 440
PM 18* 348896 | 360 734 | 362 120| 362 120 | 362 120
Celuléza 474 215| 500 150 | 501 810| 512 401 | 512 633
Softwood (mikké dreviny) 37394 12798| 8640| 8640 8640
Hardwood (tvrdé dreviny) 436 821 | 487 353 | 491 339| 490 675 | 490 675
Baliaci papier (Obaly solo) 11011 8 529 7478 7478 7478
Tlacovy 7896 5387| 4450 4450| 4450
Povlakovy 3116 3142| 3028| 3028| 3028
Predajna produkcia 607 788 | 661 898| 660 796 | 660 132 | 660 132

*PM 1 - papierensky stroj pre obalové papiere

*PM 16 - rychlost’ stroja je 436 mp/min a celkova ucinnost’ 95,84%

*PM 17 - rychlost’ stroja je 1047 mp/min a celkova tcinnot’ 89,92%

*PM 18 - rychlost’ stroja je 1510 mp/min a celkova ti¢innost’ 91,28%

Z prehl'adnej tabulky je evidentné, Ze rok 2009 bol prelomovy pre kapacitné
rozsirenie moznosti vyroby papiera a celkova produkcia tak stipla o nezanedbatelnych

8,2%. V ¢islach to konkrétne znamena nieco cez 53 000 ton ro¢nej produkcie.

PM7 - Paper Machine No. 7

Obr. 13 Stroj na vyrobu papiera v zavode Stéti, Ceska republika [4]

Stroj zobrazeny na (Obr. 13) je technickou Struktirou takmer totoZzny
s papierenskymi strojmi PM1 (obalové papiere), PM16, PM17 a PM18 viz. (Priloha 4),

avSak s rozdielnou kapacitou vyrobnych objemov, odliSnou vyrobnou rychlostou
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a findlnym vystupom. Pre nedostatok grafickych materidlov strojnej technologie vyssie
uvedenych typov papierenskych zariadeni bola pouzita aspon tiato dostupnu
dokumentaciu, ktora pre potreby grafickej analyzy strojno-technologického vybavenia
prevadzky Vv tejto praci postacuje. Zvysné sucasti stroja PM7 s zobrazené v prilohovej

Casti prace (Priloha 2).

m Baliaci papier (Obaly

solo)
= B Celuléza
& 750000
=
£ 600000 Papier
>
= 450000
% 300 000 B Predajna produkcia
< 150000
= 0 - - - - o

2009 2010 2011 2012 2013

Casové obdobie

Obr. 14 Vyvoj produkcie papiera a celulézy v rokoch 2009-2013 (vlastné spracovanie)
Z grafu je evidentna stabilna situacia podniku v poslednych rokoch vyroby papiera
a celulozy. Vyrobné kapacity a technoldgia st smerované k neustalemu zlepSovaniu

a dosahovaniu ¢o najvyssich hodnét.

4.3 Sposob vedenia uctovnictva a moderné nastroje manazérskeho

uctovnictva v podniku

Spolo¢nost’” Mondi SCP,a.s. pripravuje Statutdrne individualne a konsolidované
uctovné zavierky podl'a IFRSs (International financial reporting standards), (v zmysle
Zakona o uctovnictve - § 17a a § 22). Ostatné spolocnosti skupiny Mondi SCP

zostavuju Statutarne zavierky v zmysle § 17a Zakona o Gc¢tovnictve.

Uttovnictvo v skupine Mondi SCP sa vedie primarne pre potreby zostavovania
uctovnej zavierky pre potreby zostavenia vykazov pre potreby group reportingu podla
IFRSs vzmysle Mondi Accounting Policies, ktoré vo vSetkych vyznamnych
skuto¢nostiach zodpovedajii vedeniu Uctovnictva v sulade so Zékonom o uctovnictve
a platnou uctovou osnovou a postupmi uctovania pre podnikatel'ov, ktord je vydavana
opatrenim MF SR v zmysle zdkona o ucCtovnictve. Takato uprava je v sulade
s poziadavkou Accounting Policies Europe & International (Interné materialy Mondi
SCP).
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Spolo¢nost’ vypracovava ,,Uétovy rozvrh®, t. j. zoznam G&tov pouzivanych
Vv spoloc¢nosti, za ktorého aktualizdciu zodpoveda veduci uctovného oddelenia
a schval'uje ho finan¢ny riaditel’. Jeho sucast'ou su okrem uctov financného uctovnictva
1 ucty vnatropodnikového tuctovnictva a Cislovanie nakladovych stredisk.
Vnutropodnikové uc¢tovnictvo je organizované v ramci analytickej evidencie
k financnému tuc¢tovnictvu a pouzivanim sekundarnych ndkladovych ucétov (Interné

materialy Mondi SCP).

Analyticka evidencia u jednotlivych druhov uctov je tvorena v stlade s hl'adiskami
na vytvaranie analytickej evidencie platnymi v postupoch uctovania pre podnikatelov
a potreby zostavovania uétovnych zavierok pre potreby group reportingu. Clenenie
uctov aktiv, pasiv, vynosov andkladov je primarne uréované potrebami group
reportingu a zodpoveda Strukture uréenej v Accounting Policies Europe & International.
Obeh uctovnych dokladov sa riadi prikazom financného riaditel’a, za ktorého pripravu,

vydanie a aktualne znenie zodpoveda financny riaditel’ (Interné materialy Mondi SCP).

Moderné nastroje manazérskeho uctovnictva v analyzovanom podniku:

Podnik sa svojou finan¢nou stratégiou sustreduje najmid na hladanie ciest
k znizovaniu nakladov, ktora suvisi najmé s cielom podniku nad’alej patrit’ medzi elitu
v danom odvetvi a v strategickom ¢asovom horizonte sa prepracovat’ aZ na lidra v tomto
odvetvi. Za zékladny manazérsky nastroj, ktory podnik uplatiiuje vo svojom riadeni
nakladov je povazovany Cost Controlling. Predpokladom pre uplatnenie tohto nastroja
V praxi je neustala cesta K znizovaniu nakladov a dosahovanie nakladovych hodnét na
urovni podnikov Kwidzin a gPS. Tento nastroj sa ststred’uje vylu¢ne na ndkladové
polozky a hl'adanie moZnych variant uspor na vSetkych podnikovych trovniach a vo
vSetkych podnikovych procesoch. V sledovanom obdobi sa tento néstroj uplatiioval na
dobrej trovni o com svedCi permanentné reagovanie na kritické urovne dopytu po
papieri a nasledna kompenzacia strat isporami v nakladovej &asti. Dal§im nastrojom,
ktory vo svojej uctovnej politike podnik uplatituje je Activity Based Costing a Target
Costing. V pripade TC sa cielova trhova cena stanovuje na zaklade realneho dopytu.
Hlavné uplatnenie tejto metdody je u novo sa vyvijajucich vyrobkov, u ktorych sa
predpokladd hromadna alebo velkosériova vyroba ¢o vpodniku ma taktiez
opodstatnenie najmé v Spojitosti so stanovenim ciel'ovych nakladov, orientovanim sa na

poziadavky zakaznika, stanovenim vysky vyrobnych néakladov a stanovenie ziskovosti
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produktov. Vyuzivanie ABC metddy je spojené najma s procesnym controllingom, slazi
na sprehl’adnenie ndkladov procesov a aktivit, meranie jednotkovych nakladov procesov
a optimalizaciu nékladov. Vyssie zmienené metddy podnik vsak uplatiuje len v pripade
zvySenych narokov na controlling, ¢o nemusi vzdy viest’ k efektivite. V pripade TC je
kontraproduktivne anakladné sledovat’ trh neustile aj napriek absencii novych
vyrobkov pre rozsirenie produktového portfolia. Naproti tomu v pripade ABC
kalkulacie je plnohodnotné permanentné zavedenie ndakladné pre organizaciu len
z pociatku, ked’ze je nutné vytvorit’ vnitorné organizacné jednotky ako integrované
retazce nadvézujucich procesov avSak s dlhodobou ucinnostou na nizsie naklady,
nakol’ko tradicny spdsob sledovania nakladov neposkytuje manazmentu informacie
0 tom, aké Cinnosti ¢i procesy su krizové a dolezité pre podnik z hl'adiska nakladovosti

a rentability.

Z vyssie uvedenych skuto¢nosti afaktov je mozné tvrdit, Ze manazérske
uctovnictvo aj napriek absencii niektorych modernych nastrojov pracuje celkom
spolahlivo, ale ako v kazdom kvalitne fungujicom systéme treba hladat cesty
k zlepSeniu a neuspokojit' sa s aktudlnou priaznivou situdciou. Absencia modernych
nastrojov je spdsobend najmid zvySenymi finanénymi ndrokmi atieZ ndrokmi na
Specializaciu zamestnancov, profesnost’ a vzajomnu zastpitelnost’ na tychto poziciach,
Dal$im negativnym faktorom je slaba zainteresovanost’ slovenskych podnikov v tejto
oblasti manazérskeho u¢tovnictva na ¢o poukazuje aj prilohova cast’ vid’ (Priloha 3),
ktora zobrazuje 10 najpouzivanejSich modernych nastrojov MA v slovenskych
priemyselnych podnikoch v porovnani so svetovymi podnikmi, konkrétne ide o vid’
(Obr. 15). Vietky udaje pochadzaju z publikacie (Kadarova a Duréakova, 2012) a su

porovnané s prieskumom spolo¢nosti Bain & Company z roku 2011.

. Benchmarking
. Strategické planovanie

. Formulacia misie, vizie, poslania,

. Riadenie vzt'ahov so zakaznikmi
. Outsourcing
. Balanced Scorecard

. Zameranie na kI'i¢ové kompetencie
. Riadenie zmien

O (00 |2 |0 |01 |H |W (N (-

. Strategické aliancie

10. Segmentacie zdkaznikov

Obr. 15 Najviac preferované moderné nastroje MA v roku 2010 (Kadarova a Duréakova, 2012)
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4.4 Analyza ekonomického stavu spolocnosti v rokoch 2009-2013

Hodnotové vyjadrenie podielu na trhu medzindrodnej skupiny Mondi Group slazi

Vv praci ako porovnavaci ukazovatel’ pre podielové ¢lenenie trzieb a taktiez poukazuje na

dolezitost’ podielu na zisku podniku skupiny Mondi, SCP, a.s. v celkovom hodnotovom

ponati nadnarodnej skupiny Mondi Group (holding Europe international a South

Africa).

Baliaci papier

2,000m (€)

V1iknity

baliaci papier

1,967m (€)

10,8%

A

ok
& &

Spotrebitel'ské
balenia

1,153m (€)

&
i
X

UFP

1,388m (€)

16,2%

&
&
W/

0,624m (€)

16,0%

\"‘i“’i'Lj;
)

Obr. 16 Ekonomické ukazovatele nadnarodnej skupiny Mondi Group

(Interné materialy Mondi SCP)

4.4.1 Horizontalna a vertikalna analyza podniku skupiny Mondi, SCP, a.s.

Porovnavaci ukazovatel’

a vertikalnej analyze,

z (Obr. 16) bude vyuzity v nasledujucej horizontalnej

kde je detailne analyzovana finan¢na situacia podniku

v strategickom Casovom rozhrani 5 rokov a jednotlivé roky su vzdjomne porovnané

a vyhodnotené s ohl'adom na vznik zavaznych skutocnosti, ktoré v podniku v danych

rokoch nastali. Posluzi teda ako podielovy ukazovatel’.
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Tab. 5 Finan¢né ukazovatele SCP, a.s. Ruzomberok za roky 2009/2010 (vlastné spracovanie)

Trzby z predaja

vyrobkov a sluzieba | 420 396 | 468 306 10,23%

ostatné vynosy

Cisty zisk 37180| 63170 41,14%

Zisk pripadajuci

mensinovym 28 105 73,33%

vlastnikom

Aktiva celkom 635 143 | 661 393 3,97%

Neobezny majetok 512 656 | 473 247 -8,33%

Obezny majetok 122 487 | 188 146 34,90%
635 143 | 661 393 3,97%

Zaviazky celkom 137 166 | 130 343 -5,23%

Vlastné imanie 497 977| 531 050 6,23%

Mensinovy podiel 202 290 30,34%

Priemerny pocet i o

Zamestnancov 1486 1455 2,13%

Tab. 6 Vyvoj vyroby papiera a celulézy za rok 2009/1010 (vlastné spracovanie)

Vyvoj vyroby papiera a celulézy

v tonach 2009 2010 2009/2010
474 215| 500150 5,471%
0] 554062 -
554 062 | 601 318 8,53%

Rok 2009 bol $pecificky narastom produkcie papiera o 2% oproti predoslému roku
2008. Negativny vplyv na tento rok mala plynova kriza, ktord obmedzila vyrobu no
tento dopad sa vSak v priebehu roka podarilo eliminovat. Dopyt po ofsetovom papieri
Klesol, ¢o v8ak vykompenzoval narast dopytu po kopirovacom papieri. V predajnych
cenach papiera doslo medziro¢ne k prepadu o -10%, podnik pristupil k nevyhnutnym
opatreniam pre odstrdnenie tohto cenového rozdielu tusporami v prevadzkovych
nakladoch, taktiez v oblasti energii zmenou dodéavatela z SPP na RWE a dalsim
znizovanim nédkladov vo vyrobnej sfére. V roku 2010 sa produkcia celulozy zvysila

0 nie¢o cez 5% aprvy krat sa dostala na hranicu cez 500 tisic ton. Dovodom bolo
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prispdsobenie vyrobnych kapacit zvySenej vyrobe papiera a taktiez externym dopytom
po celuléze. ZlepSenie situacie na trhoch viedlo aj k zvysenej produkcii papier o 4%.

Pokles neobezného majetku bol sposobeny odpismi dlhodobého majetku po vel'mi
intenzivnych finanénych investiciach v predchadzajicich rokoch. Velmi radikalny
narast obezného majetku je zas sposobeny narastom pohladavok z obchodného styku
a taktiez financnych prostriedkov vdaka narastu volnych penaznych prostriedkov.
Pokles zavizkov je spdsobeny predovsetkym splatenim vsetkych uverov pouzitych na
najvacsi investicny projekt IMPULS v rokoch 2003 a2004, ktorému je v praci
venovana samostatna Cast. Narast vlastného imania je zapri¢ineny vysokym ziskom,

ktory bol dvojnasobne vyssi nez vyplata dividend za rok 2009.

Tab. 7 Finané¢né ukazovatele SCP, a.s. Ruzomberok za roky 2010/2011 (vlastné spracovanie)

Trzby z predaja

vyrobkov a sluzieba | 468 306| 502 614 6,83%

ostatné vynosy

Cisty zisk 63170| 55483 -13,85%

Zisk pripadajici

mensinovym 105 57 -84,21%

vlastnikom

Aktiva celkom 661 393 | 645 604 -2,45%

Neobezny majetok 473 247 | 440 326 -7,48%

Obezny majetok 188 146 | 205 278 8,35%
661 393 | 645 604 -2,45%

Zavazky celkom 130 343 | 133 821 2,60%

Vlastné imanie 531050 511 789 -3,76%

Mensinovy podiel 290 239 -21,34%

Priemerny pocet N

Zamestnancov 1455 1466 0,75%

Tab. 8 Vyvoj vyroby papiera a celuldézy za rok 2010/2011 (vlastné spracovanie)

Vyvoj vyroby papiera a celulézy
v tonach 2010 2011 2010/2011
500 150| 501 810 0,33%
554 062 | 558 717 0,84%
601 318 | 596 349 -0,83%
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Rok 2011 bol pre podnik jeden z historicky najuspesnejSich rokov. Rekordné
produkcie bez papierenského stroja PM1 boli vyssie takmer o 1% oproti roku 2010, ale
taktiez stabilny celkovy objem predaja potvrdzuji silni poziciu podniku na trhu
s papierom. Najcitelnej$i narast bol predovsetkym v predaji kopirovacieho papiera, ale
mierne tempo rastu zaznamenal taktiez ofsetovy papier. Naopak poklesol predaj
obalového papiera pre nizky dopyt. Pozitivny vplyv zo zvySeného objemu predaja bol
kompenzovany zvysenim ndkladov na drevo, chemikalie a energie. Nad’alej je vSak
stratégia podniku orientovana na zniZovanie nakladov na iné vstupy. Co sved&i
0 procesnom riadeni nékladov, ktoré patri medzi najefektivnejSie. Dopad na znizovanie
neobezného majetku maju stale za nasledok odpisy DHM po investicnych aktivitach

z predoslych rokov.

Tab. 9 Finané¢né ukazovatele SCP, a.s. RuZomberok za roky 2011/2012 (vlastné spracovanie)

Trzby z predaja

vyrobkov a sluzieba | 502 614 | 509 406 1,33%

ostatné vynosy

Cisty zisk 55483 | 39843 -39,25%

Zisk pripadajuci

mensinovym 57 64 10,94%

vlastnikom

Aktiva celkom 645 604 | 645 111 -0,08%

Neobezny majetok 440 326 | 408 318 -7,84%

Obezny majetok 205 278 | 236 793 13,31%
645 604 | 645 111 -0,08%

Zavazky celkom 133821 | 148575 9,93%

Vlastné imanie 511789 | 496 536 -3,07%

MensSinovy podiel 239 246 2,85%

Priemerny pocet ) o

Zamestnancov 1466 1326 10,56%

Tab. 10 Vyvoj vyroby papiera a celulozy za rok 2011/1012 (vlastné spracovanie)

Vyvoj vyroby papiera a celulézy
v tonach 2011 2012 2011/2012
501 810| 512633 2,16%
558 717 | 554 196 -0,81%
596 349 | 615949 3,29%
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V roku 2012 doslo k opdtovnému narastu produkcie celulézy apo prvy krat
prekrocila 510 tisic ton. Tento fakt stvisi s prispdsobenim vyrobnych kapacit zvysenej
vyrobe papiera a samozrejme rastucim externym dopytom po celuldéze pre komercné
ucely. Eliminovala sa vyroba ihlicnatej celulozy ¢im sa dosiahlo efektivnejSieho
vyuzivania kapacit. Produkcia vzréstla najmid kvoli zvySeniu produkcie na
papierenskom stroji PM1 (obalovy papier), rok 2012 na rozdiel od roku 2011 nebol
poznaceny komerénymi preruseniami vyroby v dosledku slabého dopytu. Celkovy
objem predaja papiera zaznamenal v§ak mierny pokles, za nasledok to ma situacia na
trhu papiera. Relativne stabilny objem vyroby bol hlavnym faktorom tvorby vysokého
prevadzkového zisku anasledne aj cCistého zisku, avSak oproti predoslému roku
zaznamenal mierny pokles. Pokles ¢istého zisku bol zapri¢ineny najmé zGétovanim
odloZenej dane z dovodu zvySenia sadzby dane z prijmov na 23%. Stale pretrvavajlci
pokles neobezného majetku svedc¢i o rozsahu masivnych investicii v predoslych rokoch.
Narast obezného majetku bol spdsobeny predovsetkym vd’aka vynikajucim vysledkom
vV optimalizacii pracovného kapitdlu, co viedlo k zvySeniu tvorby penaznych
prostriedkov. Narast zavizkov vyvolalo zvySenie zavizkov v obchodnom styku auz
vysSie zmienena zvySend sadzba dane z prijmov. Vlastné imanie pokleslo kvoli

nizSiemu Cistému zisku oproti vyplate dividend.

Tab. 11 Finan¢né ukazovatele SCP, a.s. RuZomberok za roky 2012/2013 (vlastné spracovanie)

Trzby z predaja

vyrobkov a sluzieb a | 509 406 | 495 628 -2,78%

ostatné vynosy

Cisty zisk 39843| 54119 26,38%

Zisk pripadajuci

mensinovym 64 95 32,63%

vlastnikom

Aktiva celkom 645 111 | 572 878 -12,61%

Neobezny majetok 408 318 | 415 502 1,73%

Obezny majetok 236 793 | 157 176 -50,65%
645 111 | 572 678 -12,65%

Zavazky celkom 148 575| 142 041 -4,60%

Vlastné imanie 496 536 | 430 637 -15,30%

Mensinovy podiel 246 277 11,19%

Priemerny pocet 1326 1228  -7,.98%

Zamestnancov
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Tab. 12 Vyvoj vyroby papiera a celulézy za rok 2012/1013 (vlastné spracovanie)

Vyvoj vyroby papiera a celulézy

v tonach 2012 2013 2012/2013
512401 | 512633 0,05%
554 196 | 554 820 0,11%
615949 | 620416 0,73%

Uttovné obdobie spojené s rokom 2013 prinieslo opdtovné prekrodenie hranice
produkcie celuldzy s objemom nad 510 tisic ton. Tieto vysledky su dokazom neustaleho
pracovania na optimalizacii vyrobnych kapacit a rasticeho dopytu po celuléze. Tento
rok bol prizna¢ny aj pre d’alSie pozitivne spravy. Podnik skupiny Mondi, SCP, a.s.
Ruzomberok bol oceneny ako skvely zamestnavatel v oceneniach VIA BONA
Slovakia, ¢o sved¢i o skuto¢ne prinosnej ulohe spolo¢nosti pre slovenska ekonomiku.
Zvysenie produkcie nastalo najmé na papierenskych strojoch PM1, PM16 a PM17, teda
obalového a ofsetového papiera, ale vzrastla taktieZz produkcia kancelarskeho papiera.
Stabilny objem vyroby mal pozitivny dopad na tvorbu vysokého prevadzkového zisku.
Pokles dane z prijmov v roku 2013 mal za nésledok narast ¢istého zisku, doslo k tomu
v dosledku uplatnenia danovej wlavy. Narast neobezného majetku nastal kvoli
investiciam spojenych s rozsirenim vyroby celuldzy, regeneratnym kotlom €.3 a novou
pecou na véapno. Vyplata dividend akciondrom a pretrvavajuce aktivity na optimalizaciu
pracovného kapitalu spdsobili pokles obezného majetku. ZniZenie zavizkov bolo
sposobené poklesom odlozeného danového zavdzku, avSak doSlo taktiez k zvySeniu
zavazkov z obchodného styku investiéného charakteru. Tento rok je tiez spojeny
s rozsiahlou strategickou investicou do nového regeneracného kotla, ktorého zaciatok
vystavby je planovany na april 2013 a ukoncenie koncom roku 2014. Celkova investicia
do zelenych energii je odhadovana vo vyske 128 milonov EUR.

Zhodnotenie horizontalno-vertikalnej analyzy:

Ako je vidiet na (Obr. 17) trzby a taktiez Cisty zisk maju stupajucu tendenciu
a priblizne stabilnu hranicu aj napriek kolisavej situacii s dopytom po papieri a celuloze
Vv sledovanom obdobi. Na zaklade udajov z HV analyzy je mozné tvrdit, Ze manaZérske
uctovnictvo v podniku funguje na dobrej trovni. Toto tvrdenie vychadza z faktov
0 permanentnom znizovani nakladov, prispdsobovani vyrobnych kapacit poZiadavkam
trhu ¢o nasvedcuje, ze CC a v pripade zvysenych podmienok na controlling TC a taktiez
ABC kalkulacia plni ucel ajej zavadzanie v podniku ma opodstatnenie a finanény

prinos.
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Zhodnotenie horizontalno-vetikalnej analyzy
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Obr. 17 Porovnanie najdédlezitejSich ukazovatelov HV analyzy (vlastné spracovanie)

Nasledujuci (Obr. 18) poukazuje na velky vyznam analyzovaného podniku
Vv celkovom hodnotovom ponati skupiny Mondi Group a je teda skuto¢ne strategickym
podnikom, tak ako spracovatel’ pre strednu Eurdpu, tak aj ako tvorca zisku skupiny

Mondi Group.

Podiel na trzbach 2013

B Trzby Mondi Group
B Trzby Mondi SCP

D

Obr. 18 Podiel podniku skupiny Mondi, SCP, a.s. na celkovych trzbach skupiny Mondi Group

(vlastné spracovanie)
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4.5 Implementacia BSC ako nastroj pre zlepSenie manaZérskeho
uctovnictva v podniku

NajdolezitejSim krokom pre implementaciu BSC v podniku je vytvorenie
organiza¢nych predpokladov pre moznost’ jej zavedenia. V zaciatoCnej faze je taktiez
dolezité vytvorenie timu, ktori bude kontrolovat’ priebeh zavadzania a prevezme
zodpovednost’ za jeho spesné zrealizovanie. Tim by mal byt zloZzeny zo strategickych
riadiacich pracovnikov, konkrétne bol navrhnuty vedici ekonomického useku,
personalneho useku a veduci obchodného useku (predaja), je vSak vhodné doplnit’ tim aj
pracovnikom z neekonomickym vnimanim problematiky. Zastaval by ulohu nezavislého
poradcu. Vzhl'adom na vel'mi €leniti organiza¢nu $truktaru spolo¢nosti by tim mali
tvorit’ minimalne 4 l'udia.

Po uceleni timového zlozenia projektu je dolezité oboznamit vSetkych s BSC
strategickou metddou merania vykonnosti podniku pre TlahSiu spoluprécu
arozhodovanie. Ako kazdy projekt tak aj tento si vyzaduje pripravit harmonogram
jednotlivych ¢innosti a je dolezité dohliadat’ na ich v€asné plnenie. Samozrejme taktiez

aj detailny postup plnenia danych ¢innosti.

4.5.1 Harmonogram projektu

Bude sluzit ako pomocny prostriedok pre manaZment v pripade zaujmu
0 implementaciu BSC modelu. Pre podnik skupiny Mondi, SCP, a.s. je navrh projektu
implementacie stanoveny na dvanast mesiacov. Tento harmonogram vychadza zo
Statistického vyskumu na implementdciu BSC modelu v slovenskych podnikoch, na
vzorke 16 podnikov, konkrétne iSlo ordézne spektrum podnikov s rozdielnou
majetkovou Strukturou. V pociatoénej a kone¢nej faze boli volené mesiace Vv ramci
najidealnejSej varianty pre podnik, nakol’ko v mesiaci september sa konaju kazdoro¢ne
celozavodné odstavky anajmd pre pociatocnil fdzu pripravy projektu by to mohlo
sposobovat’ problémy. Navrh zaéiaku projektu zahrnal jin s tym, ze konecna faza
projektu vychadza na april a maj. Pocas celozavodnej odstavky teda prebehnu skolenia
zamestnancov ¢o by sa nemalo dotknut’ chodu podniku nakol'ko ide o strojno-technické
revizie. Cela graficka dokumenticia harmonogramu spolu s ¢asovym rozhranim je

stcast’'ou prilohovej Casti vid’ (Priloha 5).
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4.5.2 Rozpocet projektu

Pri zaéiatoénych fazach tvorenia projektu je doélezité stanovit’ finan¢né rozhranie
a mozné uskalia financovania projektu. Taktiez je dolezité¢ definovat’ z akych zdrojov
budu tieto prostriedky cerpané aV pripade uverovej potreby je dolezité¢ definovat’
navratnost’ investicie, popripade financné dosledky pre podnik. Konkrétne by islo

0 financovanie tychto aktivit:

%+ Osobné naklady na 4 pracovnikov (mzdy + soc. a zdrav. poistenie), ktori tvoria

projektovy tim a zaroven su zodpovedni za spravny priebeh jednotlivych

¢innosti implementacie BSC d0o podniKU..........cccoveviiiiiieiincienceeiee 72 960 €
% Odborné §kolenie v dizke trvania 5 dni pre projektovy tim............c.......... 5520 €
+ Naklady spojené so Skoleniami (cestovné, ubytovanie, strava)..................... 725€

X/

¢ Naklady na Skolenia ostatnych zamestnancov (interné firemné skolenie).....500 €

% Software-ova podpora, konkrétne zakupenie softwaru QPR ScoreCard...15 200 €

Sumy vo vysSie uvedenych aktivitich vychadzaju zrealnych cien kurzov pre
aplikaciu BSC do podnikov z ponukového portfolia kurzov na slovenskom trhu, mzdy
pracovnikov Vv osobnych ndkladoch 7z realnych miezd riadiacich pracovnikov
v analyzovanom podniku a software-ova podpora z cennikov verejne dostupnych na
internete. Volbe softwaru predchadzal rozbor dostupnych produktov na domacom
a zahrani¢nom trhu a rozsahu pouzivatel'ov dan¢ho produktu, pre lepSiu kooperaciu so
zahraniénymi pobockami v pripade zaujmu o rozSirenie BSC do vSetkych zavodov
Mondi, a.s. bol teda zvoleny produkt QPR Management Software, presnejSie jeho
modul QPR ScoreCard, ktory je vysledkom prace finskej spolo¢nosti QPR Software
Plc. Vzhl'adom na fakt, ze podnik skupiny Mondi, SCP, a.s. je nadnarodna spolo¢nost’
a svojim ronym obratom sa radi medzi najvdcsie podniky na slovenskom trhu je
vhodnejSie pouzZit' tento prepracovany a dost podrobny systém ako uprednostnit

dodévatel'ov dostupnych na domacom trhu.

Cena za interné $kolenie zamestnancov V pripade roll-otu procesu je stanovena na
zaklade domnienky, Ze po vyskoleni projektového timu nie je nutné vyuzit' sluzby
externej poradenskej agentiry aj na Skolenie zvySku zamestnancov, nakol’ko nebudu
potrebovat’ $kolenie v takom intenzivnom rozsahu. Jej pripadné vyuzitie by samozrejme
vel'mi navysilo naklady a v kone¢nom dosledku aj prinos projektového timu pre tento
projekt. Konecné naklady projektu sa samozrejme moézu znacne liSit, nakolko tato

praca vychadza zo Statistickych ukazovatelov a nie konkrétneho projektu v danom

52



podniku. Pri stanoveni rozpoctu nakladov je dolezité brat’ na zretel’ faktory, ktoré tieto
naklady mozu zna¢ne zmenit, konkrétne troven strategického myslenia v organizécii,
pocet scorecardov, taktiez aj predchadzajice skusenosti s BSC a tiroven informovanosti

0 tejto metode v podniku.

4.5.3 Objasnenie podnikovej stratégie

Predpokladom pre uspesnu integraciu BSC do podniku je vyjasnenie stratégie
s ktorou stvisi naplnenie vizie spolo¢nosti. Za zakladné strategické piliere podnik
povazuje tieto aktivity:
% Dosiahnutie veduceho postavenia na trhu
% Udrzanie vysokej kvality, nizkych nakladov a majetkovej zakladne

% Rast prostrednictvom zamerania sa na zakaznicky rozvoj

% Nepretrzité zameranie sa na vykon

UdrZanie a rozvoj vediceho postavenia na trhu s baliacim a nenatieranym papierom
s osobitnym dorazom na rast rozvijajucich sa trhov je zakladnou myslienkou tvorby
strategickych cielov podniku. S prvym strategickym cielom spolo¢nosti suvisi najmé
strojno-technologické vybavenie ato najmé jeho neustale prisposobovanie potrebam

trhu s papierom a buni¢inou.

Udrzovanie nizkych nakladov, vysokej kvality a majetkovej zakladne, selektivne
investovanie do vyrobnych kapacit a snimi spojené udrzanie nakladovych vyhod.
Stymto cielom je Uzko spojené najmd zniZenie ndkladov na tonu na uroven

konkurenénych podnikov Kwidzin a gPS.

Dal3ou podnikovou stratégiou je na zéklade vlastného vyvoja a vyskumu rozsirovat’
portfolio produktov podl'a poziadaviek trhu a oslovit’ ¢o najviac kone¢nych odberatel'ov
v tomto odvetvi a zabezpe€it’ tym vyrobu novych, hodnotnejSich produktov. Taktiez sa
ststredit’ na rozvoj trhov a produktov podla poziadaviek organizacie s ohladom na
potreby zdkaznikov, zvySenie urovne s vysSou pridanou hodnotou, zvySenie hodnoty
inovativne a technologicky vyspelych vyrobkov a zabezpecit tak vysoky rast

rozvijajucich sa spotrebitel'skych trhov.

Poslednym strategickym cielom je zameranie sa na vykonové ukazovatele, neustéale
zlepSovanie produktivity prace a zniZzovanie nakladov. Zabezpecenie tychto krokov by
malo byt docielené najmd prostrednictvom Business excellence programmes

a dokladnym sledovanim a riadenim aktiv podniku.
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4.5.4 Stanovenie strategickych cielov na zdklade modelu BSC

Vychadzajuc z predchadzajucej analyzy podnikovej stratégie podniku je mozné

definovat’ jednotlivé perspektivy pre model BSC, ktory sa sklada z Ciastkovych sekcii

ato konkrétne: Finan¢na perspektiva, zdkaznicka perspektiva, interné procesy

a perspektiva ucenia sa arastu. Tieto perspektivy su zobrazené podla vyznamu pre

tvorbu ekonomickej pridanej hodnoty a $pecifikované v nasledujicej (Tab. 13).

Tab. 13 Strategické ciele jednotlivych perspetiv modelu BSC (vlastné spracovanie)

Strategicky ciel’

Zvysovanie hodnoty podniku

Popis ciel’a

Podnik vykazuje kladné hodnoty ekonomickej pridanej
hodnoty EVA a prispieva tak k zvySovaniu hodnoty

akcii pre svojich akcionarov.

Zaistenie financ¢nej stability podniku

Dolezité pre kazdy podnik je nedostat’ sa do platobne;j
neschopnosti teda nestratit’ schopnost’ platit’ svoje

zavizky a taktiez schopnost finacovat’ prevadzku

vyroby.

Konkuren¢na nakladova vyhoda

Ziskanie novych zikaziek

Ide konkrétne o hl'adanie ciest k minimalizacii nakladov

a ziskaniu konkurenénej vyhody v tomto odvetvi oproti

konkurenénym podnikom Kwidzin a gPS.

Oslovenie novych zékaznikov ma vel'mi vel'ky vplyv na
dosahovanie lepsich finanénych vysledkov a upevnenie

si konkuren¢nej vyhody zvySenym podielom na trhu.

Zvysenie podielu na novych trhoch

Zavedenim novych hodnotnejSich produktov z novej
produktovej rady sa prepracovat na trhy s tymito
produktmi, zvysit konkurencieschopnost aj na trhoch
Vv ktorych uz konkuren¢né podniky posobia a tym zvysit

celkové podielové ukazovatele na trhu s papierom.

Zvysenie podielu na sticasnych trhoch

ZvySovanim kapacitnych moznosti a hl'adanim novych
zakaziek podnik zabezpeCuje upevnenie si trhovej
pozicie. Vel'mi ddlezitym faktorom pre tento ciel’ je
vyska nakladov, ktortl je neustale potrebné tlacit’ dole

a tym znizovat’ kone¢n predajna cenu.
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Zefektivnenie procesu vyroby

Nakol’ko podnik ma vyrobny charakter, jeho prioritnym
nastrojom na zlepSenie internych procesov je neustale
zlepSovanie efektivity prace a zlepSovanie vyrobného

procesu.

ZniZovanie prestojov strojnych

zariadeni

Tento ciel’ je v sicasnej dobe takmer vyhradne spojeny
S nahradzanim l'udskej prace strojnou technikou. Treba
brat’ na zretel’ aj fakt, Ze aj ten najlepsi stroj nevykazuje
100% odolnost’ voc¢i porucham a preto si tak ako l'udska

praca vyZzaduje neustalu kontrolu a korekciu chyb.

ZlepSenie produktivity prace

Motivacia zamestnancov

Ide 0 neustale zlepSovanie vztahov na
pracovisku, pracovnej moralky a vytvorene kvalitnych
podmienok na pracovisku pre vytvorenia najlepsich
podmienok pre najefektivnejSie plnenie svojich
pracovnych povinnosti atym zabezpecit zlepSovanie

vysledkov podniku.

U tohto ciel'a je dblezité zdoraznit’, Ze sa nejednd len
0 finanén motivaciu, nakolko ta ako motivacny faktor
plni len docasnt funkciu. Pri motivacii zamestnancov
zohravaju velku rolu riadiaci pracovnici a najmi vo
vyrobnom procese je dolezité klast’ doraz na nepretrzitu
motivaciu zamestnancov, ¢o vedie k minimalizacii chyb

a zniZovaniu

Kvalita pohybu informacnych tokov

Sprostredkovanie informacii musi prebiehat’ vcas,

spravnym osobam a v pozadovanej forme. Kazda zle
podana informacia mimo ¢asového ramca a v zlej forme
sposobuje neefektivitu procesov v podniku atym

negativne vplyva na chod podniku.

Specifikacia kritérii odbornosti

eer

a jazykovej $kaly pre prijimanie

zamestnancov.

Velmi délezity vplyv na tieto kritéria ma neustaly

rozvoj  modernych  technologii  a napredovanie
Vv inteligenénej genéze najmid zo strany Statu a tlaku
europskych organizacii na odbornost’ zamestnancov. Je
potrebné neustale zvySovat’ kvalifikovanost’
zamestnancov ato nielen vo faze ked” uz v podniku
pracuju, ale Specifikovat’ vyssie kritéria uz pri prijati
a tym minimalizovat’ ndklady na Skolenie zamestnancov

po vytvoreni pracovno-pravneho vztahu.
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455 Strategicka mapa vztahov, pricin a nasledkov

Vzt'ahy, pri€iny a nasledky v systéme strategickych ciel'ov a perspektiv BSC tvoria

urCity previazany komplex, ktory zaruc¢i splnenie stratégie prostrednictvom naplnenia

tychto strategickych ciel'ov. VSetky tieto vzt'ahy a ich previazanost’ zobrazuje (Obr. 19).
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Zamestnancov

Obr. 19 Strategicka mapa vzt'ahov, pri¢in a nasledkov (vlastné spracovanie)
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Z vyssie uvedenej schémy vztahov vyplyva, ze klI'icovym cielom v procese ucenia
sa arastu je motivacia zamestnancov atym zefektivnenie vyrobného procesu. Ako
v kazdom podniku tak aj v podniku skupiny Mondi, SCP, a.s. je Tludska praca
najdolezitejsi kapital, ktory podnik vlastni a musi neustale dbat’ na jeho kondiciu pre
dosahovanie uspechu. Motivacia zamestnancov je najdolezitejSou ulohou v procese
skvalitiovania vykonnostnych ukazovatelov a preto je nevyhnutné venovat jej Cas
neustale. Kratkodoba motivacia nevedie k dlhodobo dobrym vykonom. Od tohto ciela
je dalej odvodeny d’alsi ato konkrétne efektivita vyrobného procesu, ktord je
bezpochyby priamo zavisla od motivovanych a produktivnych zamestnancov.

Motivacia spolu s informacnym systémom je klI'ic¢ovym strategickym ciel'om aj pre
perspektivu internych zdrojov, konkrétne vedie K zlepSeniu produktivity prace a tym
zabezpecuje prinosy pre zakaznicku a finan¢nu perspektivu. Zo zékaznickej perspektivy
vychadzame zo zvySovania podielu na stcasnych trhoch ako klucového faktoru od
ktorého sa odvijaju zvysné dva ciele, ziskanim liderskej pozicie na sucasnych trhoch by
si firma vytvorila strategicku poziciu pre vyskum a vyvoj novych produktov. Vsetky
ciele zo zakaznickej perspektivy priamo vedu k zefektivneniu nakladovej stratégie
aVv konetnom doésledku k zvySovaniu hodnoty podniku. Ziskanie konkurenénej
nakladovej vyhody by malo viest' priamo k finan¢nej stabilite podniku a nepriamo
k zvySeniu ekonomickej pridanej hodnoty EVA, ktora je vrcholom strategickej mapy.
Vzorec podl'a autorov Matik a Matikova (2001) pre vypocet EVA vyzera nasledovne:

EVA = NOPAT - Capital x WACC
NOPAT = Net Operating Profit After Taxes — zisk z prevadzkovej ¢innosti po zdaneni
Capital = kapital viazany v aktivach, ktoré slizia operativnej ¢innosti podniku, tj.
v aktivach potrebnych k hlavnej prevadzke podniku

WACC = Weighted Average Cost of Capital — priemerné vazené naklady kapitalu

4.5.6 Vyber Kkritérii, ciePovych hodnét a strategickych akcii

V tejto Casti je nutné stanovit’ si kritéria, ktoré budi mat’ bud’ kvantitativny alebo
kvalitativny charakter podl'a moznosti ku konkrétnym cielom. Pomocou tychto kritérii
je mozné sledovat’ plnenie stanovenych cielov a zabezpeCuju taktiez sledovanie
uspesnosti projektu implementacie. Perspektivy st tento krat usporiadané vzostupne vo
vztahu k EVA. Uspesnost’ predovsetkym kritérii v perspektive udenia sa a rastu vid’

(Tab. 14) je mozné hodnotit’ len v $tatistickej, resp. teoretickej rovine.
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Tab. 14 Priklad vyuZitia hodnotovych kritérii pre potreby zefektivnenia strategickych cielov v

Tvorba a formulacia
stratégie

perspektive ucenia sa a rastu (vlastné spracovanie)

kompetencii a kultary

Analyza potencidlu pracovnych sil v podniku a na pracovnom trhu
Monitorovanie konkurenénych pracovnych trhov

Analyza rizik spésobenych nedostato¢nymi schopnostami l'udi Struktary,

Plianovanie stratégie

Zavadzat technoldgiu, ktora ul'ah¢i zlepSovanie procesov
Pritiahnut’, nechat’ rast’ a udrzat’ si najlepSich l'udi
Zosuladit’ motiva¢né programy a odmenovanie

Vytvarat’ prostredie na podporu zainteresovania zamestnancov a oddanosti poslaniu

hodnotenia zamestnancov za vykony

L Eliminacia
. e s ., Skratenie . . 1w
Zjednodusit’ informacné , Yy o, | informacného Sumu
- procesu prace s | Skratit’ o0 20 % P .
zdroje . L Systém riadenia
informaciami . ,
objednavok
Motiva¢né
.. . Fluktuaci s hodnoteni
Pritiahnut’ a udrzat ,l,lvtua,c 1a Zvysit z 5 na . ohodnote .,e
A kl'u¢ovych (nielen materialne)
najvécsie talenty 10 rokov .
. " Zzamestnancov Prerozdelenie
Cielové tabul’ky K .,
(ciele) ompetencit
Prepoglt hlb.m \(p!yv plnfevn 1 100 % Systémy hodnotenia
odmenovanie a ciel’a na vysku .
, , prepojenie zZamestnancov
vykonnost odmeny
ZV}.'SH R Centrum interakcie
spokojnost s so zékaznikom
Vytvarat kultaru Zakaznicky pristupom -
. , , , . , Spétna vézba o
orientovanu na zikaznika prieskum k stalym . .
. . informovanosti
zakaznikom o sakaznika
50 %
Vypracovanie osobnych cielovych tabuliek za pomoci supervizorov, IT podpora
Zosuladenie

Plinovanie operacii

projekt KOMPAS

Zdokonalenie strategickych technologii (telekonferenéné systémy) Zvysenie

strategickych kompetencii kI'i¢ovych zamestnancov (Skolenia), zefektiviiovat

Monitorovanie a
ucenie sa

klai€ovych zamestnancov

Stretnutia a porady veducich oddeleni + IT — analyza dévodov neschopnosti udrzat’

Operativne stretnutia — navrhy modifikacie prepojenia softvérov s BSC

Testovanie a
prispésobovanie
stratégie

Prvky otvorenej komunikacie vyuzivané na priebezné posudzovanie plnenia cielov

(napr. hodnotenie programu rozvoja zamestnancov)

Tab.14 plni ucel grafického nastroja pre potreby zobrazenia strategickych ciel'ov podl'a

dolezitosti. Meradla su orientované kvalitativne a v teoretickej rovine ti€innosti.

58



Tab. 15 Priklad vyuZitia hodnotovych kritérii pre potreby zefektivnenia strategickych ciePov v

perspektive internych procesov (vlastné spracovanie)

Analyza potencidlu vntitornych procesov podniku
Tvorba a Analyza rizik v hodnotovom retazci
formulacia Identifikacia prileFitosti lengenic vorobnich
stratégie entifikacia prilezitosti na zlepSenie vyrobnych procesov
Monitorovanie moznosti zlepsenia produktivity prace
Dosiahnut’ prevadzkovi excelentnost’ (minimalizacia chyb v najvyssej kvalite)
Plédnovanie Vyvijat’ vztahy s dodavate'mi a odberatel'mi
stratégie Produkovat’ kvalitné vyrobky a poskytovat’ kvalitné sluzby
Sustredit’ sa na zlepSovanie kontroly chyb I'udskej aj strojnej prace
Percentualny Kontrola kvality na
Zvysovat kvalitu | podiel produktov viacerych bodoch
a odstranovat’ vyrobenych a Zvysit 0 30% Pouzitie novych
nekvalitu dodanych bez materialov a investicia do
chyby vyskumu
Nizsi pocet
Zdokonal'ovat’ vyrobnych Outsourcing
kI ucové procesov (z0Zenie ZniFit 0 30 % nestrateglcky’ch sluzieb
strategické vyroby) (napr. vlastna doprava)
Cielové tabul’ky procesy Bottleneck Automatizacia
(ciele) Accounting
Ponuka integrovanych
vyrobkov
Vytvarat Pocet inovacii, Skrinka s napadmi od
inovativne ktoré na trhu Zvysit 0 20% zamestnancov
vyrobky a sluzby uspeli Domyselnejsi systém
komunikacie so
zakaznikmi
Dodavat Skratit’ prestoje o Reengineering
, y Doba od o S L
vyrobky nacas a obiednavky po 50 %, najma technologického cyklu
v najvyssej Jecnavey p prestoje sposobené | Implementacia riadiaceho
. dodavku . L
kvalite poklesom dopytu | systému zasob just-in-time
Zostladenie Zdielanie VYrqbnYCh, vyskumnych, distribuénych a marketingovych zdrojov v jednom
ucelenom systéme
Planovanie Vybudovanie a udrzanie vztahov so spol'ahlivymi dodévateI'mi a zékaznikmi
operacii Zdokonal'ovanie vyrobkov a sluzieb
ViETREraETTD A Stretnutia top manaiérc’)v pogudzujl'lcich vhodnost resp. nevhodnost’ zvolenych
udenie sa postupov, ich zdokonalovanie
Hradanie novych trhov s potencidlom rastu
Testovanie a
prispdsobovanie Prehlbovanie procesnej kalkulacie ABC
stratégie Analyza, ¢i boli zvolené spravne procesy na uspokojenie zakaznika

Tab. 15 zachytava kritéria a ciele perspektivy internych procesov, ktoré maju najmi

kvantitativny charakter a ich prinos ma teda predovSetkym finan¢ny dopad pre podnik.
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Tab. 16 Priklad vyuZitia hodnotovych kritérii pre potreby zefektivnenia strategickych cielov v

zakaznickej perspektive (vlastné spracovanie)

Definovanie cielovych trznych segmentov

Identifikacia prileZitosti na hl'adanie novych trhov

Tvorba a
formulacia SWOT analyza ponukanej hodnoty z pohl'adu zakaznika
stratégie
s Identifikécia prilezitosti na rozsirenie zakaznickej zakladne
Sledovanie buducich potrieb kI'icovych zakaznikov
Uspokojovat’ potreby zakaznikov za najniz$iu cenu
Planovanie Presunut’ zékladnu zrelych zakaznikov k novym rastovym projektom
stratégie Prehlbovat uspokojenie zakaznikov a ich lojalitu voéi podniku
Poskytovat’ $pickové riesenia podla priani zakaznikov so zretel'om na kvalitu
ZvySovat Percentualny podiel ' \./ytvvo’rlt sllrlzbl{
L dokonale s jedineénych zakaziek
spokojnost , Zvysit 0 20 % , ,
p . vybavenych a komplexnych balikov
zakaznikov L
objednavok
Zvysovat T,rvan I,e Zvysit o 2 Vernostné zlavy a
. . dodavatel'sko- . .
zakaznicku L, nakupy na doplnkové sluzby ako
. . lojalitu odberatel'ského zakaznika zvyhodnenie
Ciel’ové tabul’ky vzt'ahu (predlZovat’)
ciele YNimocné
( ) Vyr}lmocne . . Vybudovanie komplexného
sluzby pre Percentualny podiel .. . .
. . . . s o centra sluzieb zakaznikom ,
potencialnych aj | vyuzitych sluzieb | Zvysit 0 20 % hib . oKty fi
st¢asnych z ponukovej rady prenibovanie projektu firmy
. ; TEMPEST
zakaznikov
Cielene orientovany
Expanzia na Podiel na cielovom | ZvysSit' z 0 na marketing
nové trhy trhu 5% Vytvorenie distribuénych
ciest
Ponuka integrovanych rieSeni vo vyrobnej asti v nadvdznosti na zakaznicke potreby
Zosuladenie Zjednotenie Value Proposition (hodnotova ponuka) vo vSetkych podnikatel'skych
jednotkach
i . Permanentna stabilizacia cien voc¢i zvySovaniu kvality
Planovanie . , L, , , - e e
opericii Zdokonalenie pristupu k sluzbam zakaznikom najmi v pociatocnej faze

Interaktivny E-shop (zakaznicke e-navrhy na kvalitu a cenu, prieskumy za zlavy).

Monitorovanie a
ucenie sa

Neustale konfrontovanie zdujmov vedenia s potrebami trhu — strategické stretnutia
ZlepSovanie marketingového mixu formou operativnych stretnuti
Identifikécia rizik pre stratu klI'ai¢ovych zakaznikov

Testovanie a
prisposobovanie
stratégie

Zefektivnenie prieskumov trhu najmaé v pripade slabého dopytu, e-dotazniky pre
zakaznikov — hodnotenie vyrobkov, budovanie imidzu

Tab. 16 poukazuje na kritéria a ciele zakaznickej perspektivy, ktoré vykazuji znamky aj

kvalitativneho aj finanéného prinosu pre podnik.
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Tab. 17 Priklad vyuZitia hodnotovych kritérii pre potreby zefektivnenia strategickych cielov vo

finan¢nej perspektive (vlastné spracovanie)

Rozbor interného a externého prostredia vo vztahu k finanénym cielom
Tvorba a SWOT analyza v rdmci suc¢asnej finan¢nej vykonnosti
formulicia ) ) - ) o
stratégie Identifikacia prileZitosti na rast vynosov a zlepSenie produktivity
Stratégia rastu podielov na novych trhoch a udrzania liderskej pozicie na sucasnych
Smerovanie K rozsireniu prilezitosti na tvorbu vynosov
Budovanie rastu hodnoty pre zakaznika
Planm:a{ne Efektivnejsia koncepcia Struktiry nakladov
strategie
Posiliovat’ tvorbu cash-flow
Pokles priamych a nepriamych nakladov
V.Z\’/ysova}.me EVA ZviRit 0 10 % Pokles p’revadzkovych
¢istych prijmov nakladov
CiePové tabulky | Nakladovy vodca Podiel nqlflva}dov na . OUFSOL,"CIan ’
iel . tonu nizsi ako Znizit 0 15 % nestrategickych ¢innosti
(ciele) odvetvia S
Kwidzin a gPS Lean management
Financie ako hnaci nastroj
Vyssipodiel na | Vynosy z predaja AN o rastu
trhu vyrobkov a sluzieb ZV§Sit 020 % Akvizicia nakladnych
¢innosti s inymi podnikmi
Sila spolo¢nej znacky na eurdpskej a svetovej posobnosti
Zosuladenie Ziskanie hospodarsky vyznamného postavenia pre vyjednavanie s externymi subjektmi:
vladou, odbormi, poskytovatel'mi kapitalu a dodavatel'mi
Planovanie Zameranie sa na strategické procesy pre zvysovanie vynosov a produktivity (zniZenie
operacii prevadzkovych nékladov, redukcia prestojov strojov, expanzia na nové trhy)
. . Identifikacia moznych rizik ispesnej realizacie financnej stratégie - strategické
Monitorovanie a :
o stretnutia
ZlepSovanie obchodnych procesov (rast poctu zakaziek) - operativne stretnutia
;:S(tﬁc;xz:lfeaiie Testovanie pomocou modernych finanénych ukazovatel'ov, ktoré poskytuju obraz o
p Etra tégie plneni finanénych ciel'ov spolo¢nosti napr. *EVA, *MVA, *CVA atd’.

*EVA — Economic Value Added (ekonomicka pridana hodnota)

*MVA — Market Value Added (hodnota pridana trhom)

*CVA - Cash Value Added (penazna pridana hodnota)

Tab. 17 vychadza zo strategickych cielov finan¢nej perspektivy a cez transformaciu

poznatkov s kritériami vedie najmé k finanénému prinosu pre podnik a dlhodobej

prosperite vd’aka stabilite trhového zdzemia na ktoru sa ststred’uje.
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4.5.7 Implementicia BSC do systému riadenia spolo¢nosti

Tvorba ideového navrhu projektu implementacie BSC do podniku zahffia mnoho
¢iastkovych Cinnosti av§ak medzi tie najddlezitejSie patri bezpochyby implementacia do
systému riadenia a samotné rozbalenie alebo roll-out proces. Predpoklady pre uspesné
a kvalitné plneniec Gloh v BSC su zavislé na uplnej podpore a zainteresovanosti zo
strany manazmentu. Proces koordinacie informacii so zamestnancami a manaZzmentom
musi byt’ na vysokej Grovni, aby sa informdcie o vysledkoch a dosahovani cielov BSC
dostali na vSetky Girovne nepretrzite a v¢as. Je preto dolezité prepojit BSC a manazérske
systémy riadenia a docielit’ tak vytvorenie organizéacie, ktora flexibilne reaguje na
potreby stratégie podniku. Prioritné kroky pre uspesné prepojenie BSC so systémom
riadenia su:

% Zavedenie do reportingového systému (musi odrazat’ strategicky a obojstranny

komunika¢ny kanal) o vystihuje najlepsie vzt'ah:
STRATEGIA —» ANALYZA — OVERENIE STRATEGIE

%+ Zavedenie do systému strategického a operativneho planovania

% Zavedenie do systému riadenia 'udskych zdrojov

Pri reportingu st najdolezitejSie faktory obsah a miera detailnosti sprav, forma sprav
zodpovedajuca manazmentu, stanovenie zodpovednosti za pripravu sprav, ich Uroven,

v¢asnost’ a kvalitu a taktieZ organiza¢né zabezpecenie zodpovednosti za spravy.

Pri planovacich procesoch Balanced Scorecard je dolezité prepojit’ strategické ciele,
dlhodobé plany a rozpocty s operativnymi na vSetkych urovniach spolo¢nosti aby sa
dosiahlo strategického efektu pre celu Struktaru BSC. To isté plati aj u finanénych
a nefinanénych (kvalitativnych) kritérii z podkapitoly 4.5.6, u ktorych je potrebné aby
vstupovali do operativneho planovania s efektom zmeny operativnych cielov na
strategické ciele. Porovndvanie hodnotovych kritérii z vysSie spominanej podkapitoly

S planovanymi vysledkami zas pomaha k prehl'adnému zisteniu odchylok.

Poslednym aspektom implementécie je zainteresovanie vSetkych zamestnancov do
systému riadenia BSC, o je mozné dosiahnut’ jedine tak, ze kazdy zamestnanec bude
mat’ moznost’ spolupodielat’ sa na dosahovani zvolenych cielov podnikovej stratégie.
Tak ako su formulované ciele perspektivy ucenia sa arastu v podkapitole 4.5.6, je
dolezité spojit’ ciele BSC s odmenovacim systémom pre zamestnancov. Motivacnym
faktorom vo vztahu spolupodielania sa na strategickych cieloch nemusi byt teda len

finanény profit, ale taktiez vedomie o vlastnom prinose pre podnik a osobnostny rast.
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4.5.8 Roll-out proces v nadvéznosti na podporu IT

Pri zavedeni ideového navrhu BSC do systému riadenia je nevyhnutnostou
rozhodnutie 0 rozsahu implementacie bud’ v zdkladnom rozsahu v tzv. pilotnej casti
strategického riadenia alebo rozSirenie do vSetkych oddeleni ¢o bude mat’ za nasledok

vytvorenie kompaktného celopodnikového modelu BSC.

Tato idea uzko stvisi so zavedenim BSC do riadenia 'udskych zdrojov, ¢o je vSak
sprevadzané oboznamenim zamestnancov so stratégiou a strategickymi cie'mi podniku,
so zamerom spolo¢ného hl'adania rieSeni Kk plneniu tychto cielov. To méze spOsobit’
zna¢né naklady na Skolenie, preto je vhodnejSie vyuzit' sluzby projektového timu, ktory
by mal s problematikou byt dokladne oboznameny, popripade skvelym koncepénym
navrhom ucenia zamestnancov v poslednych rokoch sa stal e-learning, aj napriek zasahu
do osobného volného casu je tato forma vel'mi G¢innd a znacne Setri nédklady podniku.
Doélezité je teda prepojenie IT systému s BSC softwarom, ¢o v pripade podniku skupiny
Mondi, SCP a.s. znamena zostladenie PPCA programu, ktory podnik implementoval
v roku 2010 s navrhovanym QPR ScoreCard.

Uspesnost’ kooperacie tychto dvoch systémov bohuZial’ nie je mozné posudit’ bez
odbornej znalosti v IT, avsak z dostupnych materialov z podniku je mozné domnievat’
sa, Ze toto zlucenie mozné je, ked’ze podnik v Case tvorenia projektu PPCA zahrnul do
programovych sucasti podmodul PPM Project ScoreCard, ¢o sved¢i o mozZnosti
uplatnenia Balanced ScoreCard v podniku. Na zaklade faktov zmienenych v tejto
podkapitole, je teda podnik skupiny Mondi, SCP, a.s skuto¢ne pripraveny aj na

moznost’ uplatnenia BSC vo svojej riadiacej politike aj s podporou IT zloziek.
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Diskusia

Najlepsi svetovi aj domaci odbornici z oblasti podnikového riadenia sa stotoziuju
s ndzorom, ze neoddelitenou sucastou kazdej uspesnej firmy je detailne prepracovana
vizia, poslanie, stratégia anadvéznost’ systému implementacie stratégie vid napr.
publikacie autorov Kaplana a Nortona (2001), Johnsona a Scholesa (2001) a taktiez
Krala (2002).

Prax ukazuje, Ze moderné podnikanie nestoji na zauzivanych pristupoch k riadeniu,
ale prave na odliSnostiach v systémoch riadenia. Prave poukéazaniu na rozdielnost
tychto pristupov a odlisnosti sa vo svojej monografii venovala Gavurova (2010), vd’aka
ktorej praca bola orientovana k myslienke dolezitosti vyuzivania modernych metod
manazérskeho uctovnictva ako odliSiteI'ného nastroja riadenia a tym dosahovania vyhod
V konkurenénom boji. Vel'mi dobrym prikladom toho ako malo podnikov vo vSetkych
odvetviach ndrodného hospodarstva sa snazi odlisit' modernymi koncepciami riadenia je
Statisticky vyskum Karabasovej (2010) v porovnani s vyskumom spolo¢nosti Bain
& Company (2011), vid’ (Priloha 3). Na zaklade uvedeného vyskumu je mozné vyvodit
nazor, Ze slovenské podniky vyuzivaju vel'mi mélo novych néstrojov manazérskeho
uétovnictva atym stracaji moznost' konkuren¢nej vyhody, ¢o vedie k destabilizacii
finanénej situacie a finanénej politike prezitia, nie rozvoja.

Praktickym prikladom, ktory zaroven poukazuje aj na zIu situaciu V drevarsko-
lesnickom sektore je fakt, Ze pri vybere podniku v ktorom bolo moZzné vykonat analyzu
pre ucely vypracovania diplomovej prace z piatich respondentov sa tri podniky vyjadrili
s nedostatocnym vedomim o danej problematike, jeden respondent uviedol, Ze
manazérske uctovnictvo neuplatiiuje v poZadovanom rozsahu a posledny respondent
s velkou pdsobnostou a zdzemim nielen v Eurépe odmietol spoluprdcu. Z mnozstva
preStudovanych publikacii z internetovych vedeckych zdrojov je preukazatelné, ze
viacSina drevarsko-lesnickych podnikov vo svojej manazérskej politike uplatiuje
moderné nastroje skor nepriamo, takymto nepriamym néstrojom je napr. EMA
(Environmental Management Accounting), ktoré je vnimané skor ako cesta k ziskaniu
certifikatov ako napr. PEFC, FSC™, SFI, CSA, ATFS, AFS, avsak aj tato skuto¢nost’
hovori otom ako efektivne dokdZzu moderné nastroje manazérskeho Uctovnictva aj
nepriamo ovplyvnit’ viziu a plnenie stratégie. Negovanie tvrdenia o vyuzivani malého

spektra modernych nastrojov nenastalo ani v pripade analyzy podniku skupiny Mondi,
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SCP a.s. oktorom je mozné tvrdit, Ze je to podnik, ktory patri medzi najvicsie
priemyselné podniky na Slovensku a vyuziva nastroje len ¢iastkovo a nepravidelne.

Tato praca poskytuje ucelené teoretické poznatky k priblizeniu aktualnych
pristupov k zvySeniu vykonnosti podnikov, ktoré su zdroveil meratelné. Taktiez
priblizuje celosvetovo preferované pristupy v roéznych koncepciach v komparécii
nazorov slovenskych a ¢eskych autorov so svetovymi. To vedie K roznemu vnimaniu
teorii roznych trhovych ekonomik, o ma za nasledok korigovanie zovSeobeciiovania
tychto teorii.

Praktické vyuzitie analyzy je podmienené zdrojom, ktory v sfére zvySovania
vykonnosti podnikov pdsobi dlhé roky apovazuje vyuzivanie modernych metod
manazérskeho uctovnictva za jedini cestu dlhodobého rozvoja podniku. Preto
metodicky postup spracovania navrhovanej metdody BSC vychddza z koncepéného
navrhu spolo¢nosti Horvath & Partners. Ambiciou v praktickej casti prace bolo
vytvorenie projektového navrhu implementécie, ktory mal ponuknut efektivnejSie
pristupy k plneniu strategickych cielov, ¢o model BSC plni uZ vo svojej vSeobecnej
podstate nakol’ko zahffia procesy, ktoré sa povazuju za strategické riadenie. Prinosy,
ktoré pre podnik zavedenim vzniknt by sa dali rozdelit’ do dvoch skupin a to konkrétne

kvalifikovatel'né a kvantifikovatel'né:

1.Kvalifikovatel’né:

+* Zahffia do systému riadenia vSetky organizacné jednotky, ¢o z riadenia 'udskych
zdrojov vytvara komplexnt, plne fungujtcu jednotku.

X Vytvara podmienky pre strategické myslenie na celopodnikovej Urovni
eliminéciou operativnych planov a zmenou na strategické.

¢ Zreportingu vytvara komunika¢ny kanal so spitnou vdzbou, ¢o ma vyznamny
prinos pre controlling, ktorého stucastou je prave reporting.

2. Kvantifikovatel’né

% Meratelnost vykonnosti podniku, ktora vychadza z odchylok beZznych planov od
strategickych planov BSC.

% Meratelnost samotnych cielov, vzhladom na ich orientaciu k hodnotovym
vysledkom pre podnik najmé vo finan¢nej a zakaznickej perspektive.

BSC je teda zivy, nekonciaci, systematicky, neustale sa meniaci kontinualny proces

a jeho uspesnost’ potvrdzuje aj fakt ze vySe polovica podnikov v rebricku FORTUNA
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1000 (1000 najvéacsich a najvykonnejSich firiem na svete) pouziva BSC ako kI'i¢ovy
nastroj na uskutocnenie vizie a stratégie. Prikladom dobre fungujuceho zavedenia BSC
do podniku z priemyselného odvetvia je oceliarska spolo¢nost AK Steel Holding
corporation, avSak uplatnenie tejto metédy je taktiez mozné aj v roznych inych
odvetviach ¢oho prikladom st napriklad zname spolo¢nosti Apple alebo Hewlett-
Packard. Vsetky zmienené spolo¢nosti st v rebricku FORTUNA 1000.

Aj vdaka tymto faktom je mozné tvrdit, Zze volba BSC ako nastroja pre
zefektivnenie manazérskeho uctovnictva v analyzovanom drevo-spracujucom podniku
bola opodstatnena a vychadzala z racionalnych faktov. Vyber prave metodiky BSC bol
podmieneny hladanim nastrojov s orinetdciou na strategicky spOsob zefektivnenia
vykonnosti podniku a tym systém merania vykonnosti BSC urcite je. Z nastrojov, ktoré
boli v praci spracované je najpopularnejSim nastrojom VO svete so strategickym
charakterom prave BSC o0 ¢om sved¢i aj vyskum R. Gleicha zroku 2002, ktory
porovnava 10 konceptov merania vykonnosti vyvyjanych vedou ¢i poradenskou praxou
a4 koncepty z podnikovej praxe, pricom BSC vtomto vyskume patrilo k trom
najefektivnejSim. NajdolezitejSim faktom pre rozhodnutie o G€innosti BSC vo
vybranom podniku bol teda predovsetkym fakt, ze priemyselné podniky maji ovela
vacsiu potrebu komplexného strategického systému ako je to u subjektov z oblasti
sluzieb, financii ¢i prenajmu ¢o podmieniuje aj prieskum Remesa (2008), ktory bol
vykonany v Ceskej republike v rokoch 2003-2005. Na zéklade vietkych zmienenych

argumetacii je vol'ba zvoleného néstroja urcite dovodna a spravna.
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Zaver

Cielom diplomovej prace bolo poukazanie na doélezitost novych néastrojov
manazérskeho Uctovnictva v koncepcii riadenia podniku so zretelom na hladanie
ekonomickych aj neekonomickych prinosov pre podnik. Pre naplnenie ciela bolo
potrebné tucelne vyuzit poznatky ziskané zo skumanej problematiky a néasledne
pomocou analyzy konkrétneho podniku definovat dobre azle vyuzivané néastroje
riadenia podniku a navrhnit’ ich korekciu pomocou modernejSich nastrojov. Ideovy
navrh rieSenia zistenych nedostatkov uspech spoloc¢nosti nezaru¢i. Kazdy navrh rieSeni
si vyzaduje $pecifickii zodpovednost s akou treba pristupovat’ k realizacii a napiianiu

podstaty cielového rieSenia.

Analyza a nasledna syntéza internych dokumentov podniku skupiny Mondi, SCP,
a.s. s teoretickymi poznatkami boli kI'i¢ovymi vedeckymi metodami pomocou ktorych
sa podarilo identifikovat’ mozné zefektivnenie manaZérskeho uctovnictva v podniku.
V ramci zachovania korektnosti a spravnej formuldcie zistenych skutoCnosti nie je
mozné tvrdit, Ze identifikované prvky funguju nespravne, avSak je mozné zefektivnit
ich fungovanie a dosiahnut’ cielene v strategickom rozsahu ekonomicky a kvalitativny
prinos pre organizaciu. Je potrebné zmienit’ fakt, ze podik skupiny Mondi, SCP, a.s. je
dlhodobo skvele fungujica spolo¢nost’ so stabilnym zazemim na domacom aj
zahrani¢nom trhu as obrovskym hospodarskym prinosom pre Slovensk republiku
a taktiez region Liptov. Pre ucelenie sposobu ziskavania poznatkov a ich transformacie
na navrhy arieSenia pri spracovani prace je potrebné ich definovat’ v nadvdznosti

v ktorej prispeli k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov.

Prva cast’ (teoreticka cast) prace bola zamerand na ziskanie poznatkov
0 manazérskom uctovnictve a jeho modernych koncepcidch od tunajsich a zahrani¢nych
uznavanych autorov. Oboznamenie sa s problematikou v teoretickom rozsahu bolo

nevyhnutné pre d’al$i postup tvorby prace.

Dalsou fazou bola analyza vybraného podniku v drevospracujicom odvetvi
a identifikacia kritickych miest vo vyuZivani manaZérskeho Uctovnictva. Ako zakladné
nastroje pre identifikaciu tychto miest sluZzili horizontalno-vertikélna, finan¢na analyza
a ¢iastocne nepriamo SWOT analyza. Za pomoci tychto ndstrojov bolo mozné najst’
miesta, u ktorych je preukazatené zefektivnenie za pomoci vyuzitia inych metod
manazérskeho uctovnictva. Zaverecna Cast’ prace bola nasledne venovana ideovému

navrhu implementécie nového nastroja manazérskeho tctovnictva za ic¢elom dosiahnut’
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kladny hodnotovy efekt pre podnik. Ako efektivny néstroj bol zvoleny Balanced
ScoreCard, ktory bol uprednostneny najméd z dovodu, ze ide o strategicky nastroj

merania vykonnosti ¢o je pre naplnenie podstaty tejto prace nevyhnutnost’.

Uvodna faza navrhu projektu viedla k definovaniu strategickych cielov podniku,
ktoré sa stali podkladom pre urcenie ciel'ov Styroch perspektiv modelu BSC. Nasledné
vytvorenie rozpo¢tu a casového harmonogramu viedlo k zadefinovaniu financnej
narocnosti projektu a k ucelnému rozdeleniu aktivit so zretelom na vyznamné ¢innosti
v podniku. Nasledne bola vytvorena mapa vztahov, pri¢in a nasledkov a vyber kritérii
na zaklade ktorych sa bude preukazovat’ plnenie strategickych cielov. Vo finalnej faze
bol vytvoreny navrh strategickych akcii, ktoré su nevyhnutné pre spravne plnenie cielov
jednotlivych perspektiv. Dodatkom k poslednej Casti prace bola podkapitola venovana
roll-out procesu a podpore IT ako pomocnému prvku pre celopodnikovi implementaciu.
BSC moéze pre podnik zabezpecit permanentny prinos ¢i uz z hladiska zlepSenia
vnutropodnikovych procesov alebo preniest’ viziu a stratégiu do meratelnych kritérii.

Je vsak dolezité nezabudnut, Ze tato praca je len ideovy navrh vychadzajuci zo
Statistickych, analytickych a syntetickych vyskumov a v dosledku tychto skuto¢nosti nie

je mozné vyvodit’ priame finan¢né prinosy v kratkodobom ani dlhodobom rozsahu.
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Summary

Obijective of this work was a demonstration of the importance the new instruments
of management accounting in the management concept company with aspect to the
research for economic and non-economic benefits to the company. For the filling the
objective it was necessary should be usefull to use knowledge gained of research
problems and followed by analysis particular company define good and bad using tools
of management company and propose their correction by modern tools. Conceptional
ideological proposition of solution identified deficiencies the success of company
doesn’t guarantee. Each proposition of solution requires specific responsibility with

which must be accessed to the realization and filling target knowledge.

Analysis and follow-up synthesis of internal company documents company group
of Mondi, SCP, a.s. with theoretical knowledge were key scientific methods by which
been identified possible streamlining of managment accounting in company. Within
preserve correctness and proper formulation of the knowledge can’t be argued, that the
identifiet elements working incorrectly, but may be more effective their operations and
achieve targeted in the strategic range economic and qualitative effects to the
organization. It is needs mention the fact, that group of Mondi, SCP, a.s. has long been
perfectly functioning copmany with a stable backgrounds in local and foreign market
and huge economics benefit for the Slovak republic and also region Liptov. For
a integrated process of obtaining knowledge and their transformation into proposals and
solutions for processing of work to be defined, following which contributed achieving

selected objectives.

The first part (theoretical part) was focused on obtaining knowledge about
management accounting and its modern concepts of local and foregin recognized
authors. Apprising with borad issue in theoretical range was necessary for the follow-
making work. The next phase was the analysis of the selected company in the
woodworking industry and identifying critical places in the use of management
accounting. As a basline tools for the identification of these places was used horizontal-
vertikal, financial analysis and partly indirectly SWOT analysis. With the help of these
tools it is possible to find places where it can be demonstrated more effective behaviour
with help the out of order methods of management accounting. The final part of the
work was than devoted to the idea proposal implement the new tool of management

accounting in order to achieve a posiitive effect on company value. How effective tool
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was chosen Balanced ScoreCard, which was to preferred especially because it’s

strategic tool measurement efficiency what is for filling the purpose of this work need.

Introductory phase of the project proposal has led to the definition of the strategic
objectives in company, that became pre-requisite for determining the objectives of the
four perspectives of BSC model. The subsequent creation of the budget and timetable
leading to the definition of the financial requirements of the project and to the efficient
allocation of movements with regard to significant activities in the company.
Subsequently was created a map of relationships cause and consequences and selection
criteria on which it will be demonstrate the implementation of the strategic objectives.
In the final stage was created proposition strategic actions, which are necessary for the
proper implementation of the objectives in individual perspectives. In addicion to the
last part of this work was sub-chapter devoted to roll-out process and IT support as an
auxiliary element for company-wide implementation. BSC for the company can provide
pernament benefits for example in terms of improving intercompany processes or
transfer vision and strategy into measurable criteria. However it is important to don't
miss out that this work is only ideological proposal on the based of statistical, analytical
and synthetic research and due to these facts, it’s not possible deduce direct financial

benefits in the short or long time range.
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Priloha 1 Fotodokumentacia zavodu skupiny Mondi, SCP, a.s.
(Foto archiv Mondi SCP)

Vychodna ¢ast’ zavodu v smere z Liptovského Mikulasa z roku 2010

Nova administrativna budova podniku skupiny Mondi, SCP, a.s.




Podorysny pohlad na cely zaved skupiny Mondi, SCP, a.s.

Vychodna ¢ast’ zavodu (rok 2015) po investi¢nej ¢innosti RK3 (novy regeneraény kotol)
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Nahlad na technolégiu hladenia papiera

Hotové role papiera




Priloha 2 Graficka dokumentacia papierenského stroja PM 7 [4]

Bokorysny pohl’ad papierenského stroja PM7

Zmykaci lis papierenského stroja PM?7




Shoe calender

Hladiaca ¢ast’ papierenského stroja PM7

Rozsiritel’na jednotka papierenského stroja PM7




Natokova skrina pre riedenie vody




Priloha 3 Statisticky prieskum vyuZivania MA v SR a vo svete (KarabaSova, 2010)
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Porovnanie miery vyuZivania modernych nastrojov MA na Slovensku a vo svete v roku 2010

(vlastné spracovanie)

Miera povedomia o vybranych modernych nastrojoch MA (vlastné spracovanie)

BSC 40% 22% 10% 17% 11%
Corn 7% 8% 16% 33% 37%
Controlling

Procesné o 0 0 0 0
e Ao 10% 8% 11% 37% 34%

Prieskum z ktorého vznikli vyssSie uvedené grafické prilohy pozostava z prieskumu

spolo¢nosti Bain & Company, ktora sa dlhodobo venuje skimaniu vyvoja nastrojov na

podporu riadenia vo svete Vv komparacii S prieskumom v dizertacnej praci Ing.

KarabaSovej. Pre korektnejSie objasnenie tychto dvoch analyz je potrebné vychadzat

z rozsahu a miery zapojenia podnikov do tychto analyz. Bain & Company spracovala

dotaznik na vzorke 1230 respondentov, konkrétne 20% firiem zo Severnej Ameriky,

Eurdpy aj Azie a cca. 40% podnikov z Latinskej Ameriky. Prieskum . Kabarabagove;

(2010), vychédzal zo vzorky 110 slovenskych podnikov, ktoré dosiahli obrat vyssi ako

5 mil. EUR. Na vyskume je zaujimavy fakt o markantnom rozdiele v pouzivani BSC

na Slovensku (8%) avo svete (47%) a tak aj tento fakt sved¢i o tom, Ze slovenské

subjekty maju mali vedomost’ o svetovo rozSirenej metodike Balanced Scorecard.




Priloha 4 Organizacna Struktira analyzovanej spolo¢nosti (Interné materialy Mondi SCP)
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Priloha 5 Harmonogram implementacie BSC (vlastné spracovanie)

Harmonogram Implementacie BSC podla ¢iastkovych ¢innosti s ¢asovym rozhranim

Mesiac/tyZden Mesiac/tyZdeii

Popis akcie Jin Jual August September Oktober November | December Januar Februar Marec April Maij
1.12.13.]4.]1.|2.13.|4.|1.|2.|3.]4.|1.|2.|3. |4 2.13.|4.]1.]2.]3.|4.|1.|2.]3. |4 2.13.

Priprava

projektu

uréenie timu

Skolenie timu

tvorba
harmonogramu,
rozpoctu projektu

Vyjasnenie
stratégie

Stanovenie
strategickych
cielPov

Vybudovanie
vztahov pric¢in a
nasledkov

Tvorba Kritérii

Urdenie ciePovych
hodnét

Definovanie
strategickych
akeii

Implementacia do
systému riadenia

Roll-out proces




