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Bratislava (hn/Vojtech Gossanyi)

Prechod na trhovo riadené hospodarstvo priniesol so sebou tvrdé konkurenéné prostredie. Zvysila sa tym potreba presnych
informacii na spravne planovanie, rozhodovanie a kontrolu. Pomoc ponutka controlling. Tento systém meni pohlad na
fungovanie podniku.

SPRAVNE RIESENIA POTREBUJU SPRAVNE INFORMACIE

"Rozne rieSenia obvykle prina$aju rozdielny zisk, pripadne aj stratu, preto je riadenie fiiem ¢oraz komplikovanejSie a
naroCnejSie. KluCovym pre analyzu rieSenia problémov su presné a v€asné informécie," vysvetluje motivy zavedenia
controllingu veduci planovania spolo¢nosti Sluzba VD Nitra FrantiSek Pekala.

ABY KAZDY NEROBIL VSETKO

Firma Gepard z Liptovského Mikulada podla jej konatela Milana Palu$dka nemala podrobne rozkalkulované zékazky a
nedokazala presne urdit, v akej miere si nakladovost a rentabilitu jednotlivych objednavok vyhodné. Dal$ou priginou na
zavedenie controllingu bolo zistenie, Ze sa dostala do stavu, ked "kazdy robil vietko" a za jednotlivé Cinnosti nebola uréena
zodpovednost.

Spolo¢nost sa po zavedeni controllingu prestala primarne riadit Uplnou kalkulaciou nakladov. VyuZiva ju len na cenotvorbu v
pripade malych z&kaziek. Pri vacSich a pre firmu doleZitych objednavkach robi neuplnu kalkulaciu. To zvySilo podfa
Palusaka konkurencieschopnost firmy na trhu. Neupina kalkulacia sa vSak da pouZit len vtedy, ak podnik do detailov pozna
skutoCnu nakladovost zékazky. Okrem nej vyuziva severoslovensky vyrobca controllingové planovanie, ktoré sa podla neho
ukazalo ako vyborny riadiaci a motivacny nastroj. "Controlling u nas neustale prechadza vyvojom. Menia sa podla situacie
mnohé veci. Nevyhnutna je preto operativna komunikéacia s konzultantom z poradenskej firmy," vysvetluje Palusak.
NeupInu kalkulaciu pre hodnotenie predaja s vyrobou a Uplnu kalkulaciu, ktoré poskytuje odrazovy mostik pre cenotvorbu,
pouziva aj Sluzba VD Nitra, ktora controlling zacala pouzivat na konci roku 2002. "V suvislosti s moznostou ovplyvnit
celkovy hospodarsky vysledok sme pre jednotlivé firemné Utvary nanovo definovali principy zodpovednosti. Skvalitnili sme
systém planovania zmenami Urovne a detailu jednotlivych planov a prostrednictvom inovacie reportingu sme zefektivnili
systém hodnotenia. Cielom bolo najma poskytnut podporu pre rozhodovanie vrcholného a stredného manazmentu," uviedol
Pekala.

SYSTEM ODHALIL REZERVY

Motivom na zavedenie moderného controllingu v spolo¢nosti SHP Harmanec bola potreba déslednej analyzy obchodu a
vyroby. "V na8ej spoloCnosti sa controlling udoméacnil uz pred viac ako 6smimi rokmi. Zavedenim nového moderného
systému sme v8ak jeho doterajSie Ciastkové prvky nahradili jednym komplexnym a otvorenym rieSenim," uviedol pre HN
hlavny finanény manaZzér spolo¢nosti Daniel Krchiiavy. "Zavedenie nového systému ndm v rdmci skupiny odkrylo rezervy pri
optimalizacii vyrobkového portfélia. Roéne by mohli predstavovat zhruba 20 miliénov kortn. V priebehu nasledujucich
mesiacov dokazeme vyznamnu Cast tohto prinosu zuzitkovat," priblizuje Krchiiavy. Ako dodava, hlavnym parametrom
hodnotenia portfélia produktov podla roénej kalkulacie je v suCasnosti kryci prispevok, Cize rozdiel medzi vynosom
a variabilnymi nakladmi.

PRECiZNE PLANOVANIE

Moderny controlling sa stal su¢astou zivota aj piatich polnonékupov Belar a dalSich siedmich dcérskych spoloénosti po
ukonéeni revitalizacie skupiny. "Umoznil riadenie nékladov a dalSich oblasti, ¢im vyrazne prispel k stabilizacii a zvySovaniu
zisku. Ma v spolo¢nosti dlhodobo pevné miesto a stale sa posilfiuje a vyvija," uviedol pre HN Ladislav Finka, riaditel
bratislavskej spoloCnosti Predik, ktord celt skupinu podnikov zastreSuje a koordinuje. Controlling zavddza do riadenia
podniku systém. Jeho zakladnou zloZkou je precizne horizontalne planovanie v $truktire vynosov, nékladov, cash flow, ako
aj vertikélne planovanie na udrovni hospodarskych stredisk a nakladovych miest. "Podstatou nasho manaZérskeho
informacného systému je on-line a just in time sledovanie vSetkych dolezZitych ukazovatelov podnikania, ¢ize, napriklad,
vynosov, nékladov, pohladavok aj zasob," hovori Finka. Ako dodava, nezanedbatelnou st¢astou takéhoto riadenia nie je len
financny controlling, teda sledovanie zisku a cash flow, ale tiez controlling nakladovy - celého uétovnictva s pohybom
dokladov, ako aj kvality - napriklad sledovanie dodrziavania noriem, pripadne smernic.

NAKLADY POD LUPOU

V Chemolaku Smolenice zavadzali controlling do praxe v roku 1997. Ako uviedol generalny riaditel' spolo¢nosti Miroslav
Sivacek, proces prebehol v ramci celkovej prestavby informaéného systému. Controlling si podla neho vyzaduje zostavit a
stale vyuzivat jednotnu sUstavu ukazovatelov. Tym sa zabezpeluje kontinuita a moznost objektivnej analyzy ¢asovych
radov. Predpokladom na UspeSny controlling je kvalitnd a sustavne aktualizovana informaéna (datova) zakladnia.
Vystupy systému firma vyuZiva aj pri priprave benchmarkingovych analyz, kalkulacii a rozpodtov. Viac ako 60 nakladovych



stredisk uZ viacero rokov detailne sleduje a riadi prostrednictvom nastrojov, ktoré systém poskytuje. "V poslednom obdobi
nam tiez sluzi na spracuvanie podkladov na postdenie moznosti outsourcingu niektorych obsluznych Cinnosti," uviedol
Sivacek.

V sU¢asnosti sa spoloénost zameriava na postupné prispdsobovanie kalkulacii k typu ABC (Activity Based Costing). Tato
controllingova metdda zabezpeduje priradzovanie prislusnych nakladov k jednotlivym procesom a nasledne produktom vo
firme. To umoZiuje ovela lepSie monitorovanie a riadenie vyvoja nakladov, ako i efektivity predaja vyrobkov spoloénosti.

POKROCILI SKOR VACSIE FIRMY

Vyuzivanie modernych metod controllingu je podla manazérov na Slovensku zatial skor v zaciatkoch. Vacsinou sa spéja len
s plnenim plénu a tvorbou reportov. Podla Palusaka sa controlling udomacnil najméa vo vacsich firmach, mensie sa nim
zaoberajli skor v Ceskej republike. Aj podla Sivacka slovenské povagsine malé a stredné podniky podcefiuju jeho vyznam.
ViyuZivaju ho v8ak zahrani¢né firmy. "Této téma je velmi Ziva najma po vstupe do Eurépskej unie. Od vyuzivania controllingu
bude zavisiet do velkej miery prezitie na nasytenom eurépskom trhu," doplnil.

TREBA PRESVEDCIT LUDI

Nevyhnutnou podmienkou na Uspes$né uplatnenie controllingu je podla Finku presvedéenie majitela a topmanazmentu o
spravnosti takéhoto kroku. Controlling "musia mat v krvi" vSetci manazéri. Spociva totiz v neustalom vyhodnocovani planu a
realneho stavu a zaroven v analyze odchylok. Na z&klade analyz sa potom pripravuju projekty. "DoleZité je nebyt
orientovany dozadu, ale predov3etkym smerom dopredu,” vysvetluje Finka. Podla Pekalu je v prvej faze zavadzania
systému ddlezité jasne definovat poZiadavky manazmentu firmy. Treba si v prvom rade ozrejmit, aké informacie maju
manazéri k dispozicii teraz a aké potrebuju, no pritom zakladny informacny systém ich neposkytuje. Je nutné vytvorit ¢asovy
harmonogram, ktory definuje jednotlivé kroky jeho zavedenia a zodpovednosti konkrétnych oséb za ich pinenie. "A hlavne
hned od zaciatku zapojit do zavadzania controllingu vacsinu oddeleni. Tym sa vlastne zabezpedi priebeZna informovanost
[udi 0 vyhodéach, ale aj Uskaliach, ktoré pre firmu predstavuje," radi. Controlling sa v8ak musi premietnut do vSetkych Urovni
riadenia firmy. "Mam na mysli skuto¢ne vetky jeho trovne od vrcholného cez taktické az po operativne riadenie," vysvetluje
Pekala. Ddlezité je tiez vediet si pre tento systém ziskat [udi vo firme. Zamestnanci maju totiz zazité rutinné navyky, Casto
im chyba chut pripravovat reporty a vyhodnotenia. Nezriedkavy je aj odpor ludi proti neustalej kontrole a vyhodnocovaniu
ana druhej strane snaha o akusi nezavislost a slobodu v praci. Odmietavy postoj pracovnikov mdze pramenit' z ich
nevedomosti, neznalosti, ale aj zo strachu zo straty zamestnania. "Po nejakom &ase si vSak sami zamestnanci uvedomia
prehladnost a funkénost' celého pristupu a postupne zistia, ze bez neho si planovanie a hodnotenie vysledkov svojej prace

nedokazu predstavit," ozrejmuje viastnu skusenost Palusak.



