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UvVoD

V dnesnej dynamickej dobe je riadenie podniku bez kontrolingu nepredstavitel'né.
Kontroling plni podpornu funkciu podnikového riadenia, zaloZzeni na komplexnom
informa¢nom a organizatnom prepojeni. Kontroling ma poskytovanim adekvatnych
informécii o ndkladoch ul'ah¢it’ véasné rozhodovanie manazmentu podniku vo vsetkych
fazach rozhodovacieho procesu.

Mnohé priemyselné podniky plne prijali filozofiu lean manazmentu, avSak ich
finanéné a kontrolingové oddelenia uviazli na zaciatku 20. storo¢ia prostrednictvom
klasického pristupu k Standardnej kalkuldcii ndkladov. Zastaral¢ Struktary a systémy sa
musia prisposobit’ meniacim sa poziadavkam a odrazat’ nové vyzvy v riadeni vyroby. Je
dolezité¢ sa zamysliet nad tym, ¢i je kontroling pripraveny pre nové vyzvy. TradiCny
kontroling sa vacSinou, vel'mi intenzivne a s najvadcSim moznym stupfiom presnosti,
zvyCajne sustreduje na retrospektivne data a travi nesmierne vela Casu s analyzou
skuto¢nosti, ktoré¢ sa stali v minulosti. Kontroling orientovany na budticnost’ musi kriticky
urdit’, ¢i vnitorné procesy a organizacia stale splfiaju sti¢asné vyzvy. Prvym krokom je
analyzovat sti€asnu situdciu, ¢o mozno najobjektivnejsie a identifikovat’ poziadavky, ktoré
je potrebné okamzite implementovat. To tvori zdklad pre rozvoj a implementéciu
optimalnych rieseni.

Vseobecny ciel' akejkol'vek transformacie je rovnaky, zosuladit’ financovanie s
celkovou stratégiou podniku, aby sa zefektivnili procesy aaby podnik, v ktorom sa
implementuje transformdacia kontrolingu poskytoval lepSie sluzby svojim internym, ale aj
externym zakaznikom.

Dovodom vyberu témy ,, Navrh metodiky implementacie transformacie kontrolingu
v priemyselnych podnikoch“ je presvedcenie, ze metodika, vytvorena na zéklade realnych
skusenosti zozbieranych v procese implementacie transformécie kontrolingu moéze byt
vel'mi uzito¢ny ndstroj, ako sa vyhnat zbyto€nym chybam a ako dosiahnut’ rychlejSiu

implementéciu transformécie kontrolingu.



1 CIELE DIZERTACNEJ PRACE

Kontroling je vel'mi G¢inny nastroj pre skvalitnenie podnikového riadenia, pre jeho
posunutie na kvalitativne vyS$$iu trovei. Je to postup spojujuci jednotlivé oblasti a funkcie
podnikového riadenia v plne stvisiaci celok. Napriek tomu, Ze kontroling sa vyskytuje ako
stcast’ podnikového riadenia takmer sto rokov, je to proces, ktory sa stale meni a vyvija.
Preto je nevyhnutné ho neustdle monitorovat’ a analyzovat. KedZze vyvoj v ramci
kontrolingu nie je ani zd’aleka ukonceny, zvolili sme tito problematiku za tému svojej

dizertacnej prace.

Formulicia ciel’ov rieSenia dizerta¢nej prace

Hlavnym cielom dizertatnej prace je , Navrhnut metodiku implementdacie
transformacie kontrolingu v priemyselnych podnikoch *.

Je potrebné rozlisit™:

e Synteticky ciel’ (komplexny, sumarny, suhrnny ciel’): vystupom dizertacnej prace
ma byt navrh metodiky implementacie transformdcie kontrolingu v priemyselnych
podnikoch,

e Ciastkové ciele:

e analyzovat aspracovat teoretické poznatky z oblasti kontrolingu a lean
manazmentu z domdcich ako aj zahrani¢nych odbornych zdrojov,

e analyzovat’ suCasny stav uplatiiovania kontrolingu a moznosti implementacie
transformdacie kontrolingu v priemyselnych podnikoch,

e navrhnit metodiku, vytvoreni pre stredné a velké slovenské priemyselné
podniky, ktoré sa rozhodnti implementovat’ transforméciu kontrolingu,

e verifikovat od odbornikov z praxe, prakticka aplikovatelnost’ navrhovanej
metodiky v konkrétnych podnikoch,

e zhodnotit’ prinosy dizerta¢nej prace pre teoriu, prax a oblast’ vzdelavania.



2 VYHODNOTENIE VYSKUMNYCH OTAZOK

Vyhodnotenie vysledkov z dotaznikového prieskumu sme uskutocnili na baze 61
odpovedi od respondentov, ktori pdsobia v roznych odvetviach priemyslu (obrazok 9, str.
76). V ramci kvalitativneho vyskumu sme zaslali dotaznik 150 aktivnym podnikom, celkova
navratnost’ je teda 40,7%. Dotaznik bol urceny pre zamestnancov vykonavajlicich
kontrolingové c¢innosti, veducich kontrolingovych oddeleni, finanénych manaZzérov,
finan¢nych riaditel’ov.

Pred samotnym dotaznikovym prieskumom sme realizovali kvalitativny vyskum,
ktori pozostaval zo Styroch faz. Prvi fazu sme zamerali na analyzu kontrolingu pri
insourcovani / outsorcovani procesov. Outsourcing napomaha podnikom zamerat’ sa na
procesy, ktoré st hlavnym predmetom ich podnikania a zaroven umoziuje profesionalnym
outsourcingovym spolo¢nostiam, aby prevzali kazdodenné ulohy. Kazdodenné tlohy st
rovnako dolezité, avSak ak sa podnik rozhodne ich outsourcovat, umozni mu to dosiahnut’
vacsiu flexibilitu. Outsourcing nemusi znamenat’ len transfer kontrolingovej agendy na
externu spolo¢nost’.

Tieto procesy mdze zastresit’:

e centrum zdielanych sluzieb,
e centrum odbornosti.

Takyto outsourcing je akymsi kompromisom medzi internym a externym
kontrolérom. Outsourcing vykondvany jednym z tychto centier prindsa vyhody vo forme
poznania podniku a jeho procesov s dostatocnou kvalifikaciou a zastupitel'nost'ou.

Druhéd faza sa zameriavala na implementaciu transformécie kontrolingu v ramci
vyrobného koncernu. Na zber udajov bola zvolend metdéda ASA. Cielom transformécie bol
presun kontrolingovych aktivit, ktoré boli pdvodne vykonavané obchodnymi partnermi na
centrum odbornosti a naopak. Po takejto vymene aktivit sme mali dosiahnut’ optimalne
nastavenie Uloh z hladiska personalu a zaroven z hladiska dalSieho rozvoja v ramci
optimalizacie a harmonizacie v centre odbornosti. Zamestnanci nemali jasné inStrukcie do
akej miery ma byt koncipovana Standardizacia reportov, ¢o ma byt eliminované a kedy,
ktoré aktivity mézu byt simplifikované. Centrum odbornosti nedostalo Ziadne konkrétne
inStrukcie, ako sa ma ich ¢innost’ d’alej rozvijat, aké st ich prdvomoci a budace ulohy.
Projektovy tim zlyhal. Z tohto dovodu bol exitujtci projektovy tim rozpusteny a boli z toho

vyvodené personalne zmeny. Vytvoril sa novy projektovy tim.



Tretia f4za sa zaoberala analyzou finan¢nych a nefinan¢nych vyhod transforméacie
kontrolingu. Vd’aka analyze Struktiry ¢innosti sme dokazali kvantifikovat’, kol’ko ktora
aktivita trva, ako Casto sa v priebehu roka vykonéava. Na zaklade informacii o procesoch,
aktivitach a ¢asovych odhadoch, sme vedeli zaujat’ stanovisko, ktoré aktivity by mali byt
sticastou centra odbornosti aktoré aktivity je mozné eliminovat, Standardizovat
a zjednodusit’. Presunutie aktivit do centra odbornosti méze priniest’ sporu az 17 298 hodin,
¢o predstavuje pracovné aktivity takmer 9 zamestnancov. Predbezny odhad tuspory
personalnych nékladov v pripade presunu procesnych aktivit do centra odbornosti je az 670
223 EUR. ESSA pristup mdze priniest v prvom kroku eliminaciu 14 971 hodin, ¢o
predstavuje pracovné aktivity takmer 8 zamestnancov. Predbezny odhad uspory
personalnych nakladov v pripade presunu procesnych aktivit do centra odbornosti 640 969
EUR. Na vypocet uspory personalnych nakladov boli pouzité priemerné naklady
nakladového kontroléra v danej krajine (Payscale 2022).

Stvrta faza skamania bola zamerana na analyzu monitoringu v rAmci kontrolingu.
Monitoring je potrebné vykonat’ z pohl'adu zabezpecenia kvality konsolidovanych dat. To
znamena, Ze sa potrebujeme ubezpecit’, ze:

e kazdy podnik vykazuje vSetky kI'icové ukazovatele,
e kazdy podnik reportuje klicové ukazovatele vykonnosti na zaklade schvalenych
definicii,

e reportuju sa klI'i¢ové ukazovatele vykonnosti, ktoré sa d’alej konsolidujt.

Na zéklade analyzy kI'i¢ovych ukazovatel'ov vykonnosti, ktoré st konsolidované na
urovni globalneho koncernu sme dospeli k 35% eliminécii, ¢o predstavuje prave 13
ukazovatel'ov. Ostatné ukazovatele boli sice ponechané, ale upravila sa frekvencia
reportovania. Hlavnym prinosom v tejto faze vSak bola Standardizacia, nakol’ko na zaciatku
analyzy absentovali definicie pre vSetky reportované kl'icové ukazovatele a eliminacia,
nakol’ko sa eliminovalo 13 ukazovatelov, ktoré neboli predmetom d’alSej konsolidacie.
Realiza¢ny tim transformécie kontroling pripravil definicie kIiCovych ukazovatel'ov so
zadefinovanim vzorca na vypocet dané¢ho ukazovatel’a.

Cielom kvantitativneho vyskumu bolo zistit vakom S§tadiu sa nachadza
implementacia transformécie kontrolingu v priemyselnych podnikoch so sidlom na
Slovensku a ¢i teda metodika implementacie transformacie kontrolingu by mohla byt
uzitoCnym nastrojom pre priemyselné podniky, ktoré by sa rozhodli pre transformaciu

kontrolingu. KonStatujeme, Ze podniky maji obavy implementovat transformaciu
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kontrolingu, nakol’ko nemaju potrebné , know-how* s ¢im tuzko suvisi, ze manazment
podniku si neuvedomuje potrebu transformécie kontrolingu. Ale ak by mali podniky
k dispozicii metodiku implementacie transformacie kontrolingu, ulahcilo by im to

rozhodnutie zacat’ s transforméciou kontrolingu.



3 NAVRH METODIKY IMPLEMENTACIE TRANSFORMACIE
KONTROLINGU V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH

Hlavnym ciel'om dizerta¢nej prace je navrh metodiky implementacie transformacie
kontrolingu v priemyselnych podnikoch. Navrhovana metodika predstavuje uzitocny néstroj
pre velké astredné podniky, ktoré sa rozhodni pre implementaciu transformécie
kontrolingu.

Metodika je vytvorena na zaklade:

e spracovania a zhrnutia teoretickych poznatkov,

e spracovania a zhrnutia vysledkov z kvalitativneho vyskumu,

e spracovania a zhrnutia vysledkov z kvantitativneho vyskumu,

e praktickych skusenosti nadobudnutych pocas aktivnej spoluprace pri implementacii
transformécie kontrolingu v rdmci 12 podnikov, ktoré su stcastou globalneho

koncernu.

Implementacné fazy v ramci transformacie kontrolingu

Pri navrhu metodiky boli pouzité lean principy, ako aj metdda Six Sigma. Ide o
metodu, ktord je zamerana na zlepSovanie vykonnosti jednotlivych procesov pomocou
vybranych spravidla Statistickych metéd. V Six Sigma je pouzivany tzv. DMAIC cyklus.
Cyklus DMAIC, ktory sa zameriava na dosiahnutie lepSej efektivnosti a produktivity bol

bazou pre vytvorenie jednotlivych faz implementacie v ramci transformécie kontrolingu.

Faza €. 1 Definovanie
Prvym krokom manazmentu strednych a velkych priemyselnych podnikov je prijatie
rozhodnutia o implementécii transformacie kontrolingu. Tento krok je tlohou vrcholového
manazmentu, ktory si naplno uvedomuje mozné zmeny, naklady a benefity, ktoré z danej
iniciativy plynti. Ulohou vrcholového manazment st nasledovné kroky:
e rozhodnutie o implementacii transformdacie kontrolingu za¢ina prave u vrcholového
manazmentu,
e vrcholovy manazment musi byt pripraveny a ochotny presadit’ zmeny suvisiace
s implementaciou transformacie kontrolingu, vratane restrukturalizacie,

e prijatie rozhodnuti s jasnou viziou a odhodlanim,



e vytvorenie stratégie implementacie transforméacie kontrolingu,

e neustala podpora zo strany vrcholového manazmentu,

e motivacia vSetkych zainteresovanych osdb, aj tych, ktori sa nachadzaji na
reStrukturalizanom zozname,

e aktivne podielanie sa na jednotlivych procesoch.

Transformacia kontrolingu je Casovo naro¢ny subor uloh, ktoré je potrebné vykonat’.
Idedlnym spdsobom ako tento stibor aktivit obsiahnut’ je prostrednictvom projektového
manazmentu. Kazdy projekt by mal mat’ viziu. Vizia ma inSpirovat’ a motivovat’ I'udi, ktori
budu akokol'vek participovat’ na projekte implementécie transformécie kontrolingu. Okrem
vizie je potrebné stanovit stratégiu. Stratégia predstavuje konkrétne opatrenia, urcuje
zodpovednost’ za stanovené ciele, stanovuje indikatory na meranie uspeSnosti dielCich
cielov apostup ich implementacie. Kazdy projekt musi mat’ projektovy tim, ktory
spolupracuje na dosiahnuti implementacie transformacie kontrolingu. Projektovy tim by mal
pozostavat’ zo sponzora projektu, projektového manazéra, z vediiceho projektu, veducich
pracovnikov z participujucich a kooperujucich oddeleni a ¢lenov timu. Sponzor projektu je
stcastou vrcholového manazmentu, ktory je zodpovedny za viziu a strategické riadenie
projektu. Clenovia vrcholového manazmentu by mali byt’ aktivnou stéastou projektového
timu. Projektovy manazér je zodpovedny za vytvorenie projektového planu, tvorbu
a kontrolu rozpocCtu, monitoringu vyvoja projektu, manazovaniu projektového timu. Veduci
projektu je zodpovedny za stratégiu, za splnenie cielov a realizdciu predpokladanych
benefitov, za motivaciu projektového timu. V pripade, Ze efektivita realizovanych opatreni
nie je postadujiica, musi byt predloZeny navrh na napravné opatrenia. DalSou ddleZitou
sucastou projektového timu by mali byt vedici kontrolingovych oddeleni, samotni
kontroléri, interni konzultanti a ini ¢lenovia manazmentu (napr. vedici vyroby, veduci
persondlneho oddelenia), ktori uzko spolupracujii s oddelenim kontrolingu. V pripade, ze
ani jeden z Clenov projektového timu nema potrebné ,,know-how*, €o sa tyka implementacie
transformécie kontrolingu, je na mieste posudit vyuzitie internych alebo externych
konzultantov. Kazdy projekt musi mat’ aj vypracovany Casovy harmonogram s diel¢imi
ciel'mi, ktoré je potrebné sledovat’ a priebezne vyhodnocovat. Okrem ¢asovych zdrojov je

potrebné mat’ pripraveny finan¢ny plan.
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Viziou v ramci transformacie kontrolingu by malo byt na profesionalnej Grovni
M M

poskytovat’ informdcie, analyzy a rady s najvy$Sou pridanou hodnotou pre podporu

manazmentu.

Poslanim v ramci transformécie kontrolingu je transformacia kontrolingu na

centralizovani organizacnu jednotku, ktord zefektiviiuje procesy, poskytuje poradenské

sluzby, implementuje osved¢ené postupy a posilituje postavenie kontrolérov.

Navrhovana transformécia kontrolingu pozostava znasledovnych procesnych

krokov:

mapovanie procesov,
spravne nastavenie organizacnej Struktary,

pouzite ESSA (eliminovat, zjednodusit’, Standardizovat’, automatizovat),

Ocakavania od projektového timu:
prierezova spolupraca, pripadne interkultarna,
pravidelnd komunikécia a otvorenost’,

osobny a profesionalny rast.

Navrhujeme, aby casovy harmonogram pocas implementacie transformadcie

kontrolingu bol 18 mesiacov. Neodpori¢ame kratSie obdobie, nakol’ko kazda faza potrebuje

svoj Casovy rozsah, aby neprislo k zniZeniu kvality v rdmci transformacie kontrolingu.

Priklad rozvrhnutia ¢asového harmonogramu je zndzorneny na obrazku 26, jednotlivé fazy

su stanovené nasledovne:

faza definicie- 1 mesiac,

faza merania- 4 mesiace,
faza analyzy- 3 mesiace,
faza merania- 4 mesiace,

faza riadenia- 6 mesiacov.

Faza ¢. 2 Meranie

Pri implementacii transformadcii kontrolingu je vel'mi dolezité stanovit’ si jednu

centralizovani organiza¢nu jednotku a zadefinovat’ piliere, resp. kontrolingové procesy,

ktoré budu naplilou prace tejto centralizovanej organizacnej jednotky (centra odbornosti).

Navrhujeme, aby centralizovana organizacna jednotka v pripade velkych podnikov bola
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lokalizovana v jednom z vyrobnych podnikov a teda prave tato jednotka bude mat’ pravomoc
stanovit’ stratégiu a smerovanie v ramci lean administrativy.

Vyuzivanie centier odbornosti je akymsi kompromisom medzi insourcingom
a outsourcingom. Vyhodou vyuzitia centier odbornosti je fakt, ze centrum odbornosti sa
vytvori v jednom z existujicich vyrobnych podnikov. Centrum odbornosti méa vacsiu
skusenost’ s procesmi na kontrolingovych oddeleniach v porovnani s outsourcingovou
spolo¢nostou, ktora potrebuje dlhii ¢as na analyzu procesov. Cim $pecializovanejsie st
procesy na kontrolingovych oddeleniach, o to vyssie je riziko dodania chybnej sluzby, ktora
bude mat’ za nasledok dodatocné naklady a z dlhodobého hl'adiska povedie k zastaveniu
outsourcingovej ¢innosti. Outsourcing v ramci centra odbornosti sa javi ako vyhodnejsi
variant, nakol'’ko prindsa nizsie riziko implementécie transformacie kontrolingu za kratsi ¢as.
Na druhej strane vyhodou klasického outsourcingu je nizSie riziko straty ,,know-how*
v dosledku fluktudcie zamestnancov a vysSia efektivita koordinacie vlastnych
intelektudlnych zdrojov.

Centrum odbornosti by malo byt’ postavené na 3 zékladnych pilieroch:

e reporting v rdmci mesacnej zavierky,
e spracovanie analyz v rdmci mesacnej zavierky a priprava komentarov,
e forecasting produkéného vysledku.

Dévod, preco by malo byt centrum odbornosti postavené prave na tychto 3 pilieroch
je nizke riziko implementacie. VSetky 3 piliere st o vyuziti dostupnych ex-post systémovych
udajov. Vysoko rizikova cCast, tvorba udajov (vypocty vstupujiuce do procesu planovania,
systémové nastavenia v operacnom programe, celkovy proces planovania) zostava v

zodpovednosti lokalneho kontrolingu.

Pri implementacii transformécie kontrolingu je potrebné respektovat’ nasledovné
fakty:

e Vykazovanie jednotlivych KPI musi odrazat potreby manazmentu podniku.
Reporting by mal byt nastaveny podla vyrobnych divizii vSetkych vyrobnych
podnikov. Len tak bude mozné zabezpecit' Standardizaciu reportingu a naslednu
konsolidaciu dat.

e Operativne kalkulacie hotovych vyrobkov neodporucame transferovat’, nakol'ko ide
o vysoko transakénu ¢innost’. Za bezného chodu, pocet operativnych kalkulacii nie

je az taky vyznamny. V pripade, ze podnik implementuje novy vyrobny projekt,
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pocet kalkulacii je sice vyznamny, nakolko su vSak potrebné interakcie s inymi
oddeleniami, transfer takejto agendy by cely proces len zdrzal. Odporacame, aby
kalkulacie hotovych vyrobkov zostali v zodpovednosti lokalneho kontrolingu, ale s
moznost'ou delegovat’ ¢ast’ pracovnej zat'aze s nizkou pridanou hodnotou na centrum
odbornosti.

Planovanie - za proces planovania budi nad’alej zodpovedné oddelenia v lokalnych
podnikoch, preto musi proces pldnovania zostat’ v plnej zodpovednosti miestneho
kontrolingového oddelenia. Centrum odbornosti méze vykondvat’ niektoré podporné
ulohy pocas procesu planovania.

Forecast na investi¢ny plan - si vyzaduje vel'a interakcii s lokdlnymi oddeleniami
podniku. Presun tejto agendy do centra odbornosti by bol viac ako nevyhodny.
Kalkulacie uspornych a zlepSovacich navrhov - kalkulacie uspornych a zlepSovacich
navrhov a ich udrzba by mala zostat’ v rdmci lokélneho kontrolingu, nakolko je
potrebné tieto kalkulacie odovzdat’ v rdmci mesacnej zavierky, kedy je centrum
odbornosti plne vytazené. Prvé dni v mesiaci sa kontroling vzdy zaoberd pripravou
potrebnych analyz a reportingu v ramci mesacnej zavierky. Tato agenda si vyzaduje
vel'a interakcii s lokalnymi oddeleniami. Zistovanie logiky je ¢asovo najnarocnejsia
Cast’, preto aj tato agenda by mala zostat’ v zodpovednosti lokélneho kontrolingu.
Ulohy pre lokalny kontroling - centrum odbornosti preberie jednotlivé Glohy 1:1 na
zéklade momentéalneho nastavenia v ramci lokdlneho kontrolingu. V pripade, ze v
ramci lokalneho kontrolingu su S$pecifické ulohy, ktoré sa nenachadzajii v inom
podniku, lokdlnemu kontrolingu sa vytvori kapacita transferom reportingu a
forecastovania, nasledne sa lokalne kontrolingové oddelenie méze venovat tymto
Specifickym tlohdm.

Centrum odbornosti preberie len ¢innosti, ktoré je mozné prevziat' zo vsetkych
vyrobnych podnikov, resp. kontrolingovych oddeleni. Ide o opakujtce sa pravidelné
¢innosti s potencidlom medzipodnikovych unifikécii.

Musia byt pouzité rovnaké Sablony, rovnaké vzorce pre rovnaké klucoveé
ukazovatele platné pre kazdy vyrobny podnik. "Zékaznik" dostane porovnatel'né
informécie. Ked'ze Sablony budu rovnaké pre kazdy vyrobny podnik pouzivané
v centre odbornosti, v pripade choroby alebo inej absencie, nie je problém pre ¢lena
centra odbornosti docasne nahradit’ agendu kolegov v ramci centra odbornosti.

Kazdy lokélny kontrolingovy tim bude mat’ v centre odbornosti svojho partnera, ¢o
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sa tyka zastupitelnosti pre bezné tlohy. Ak sa v lokalnom kontrolingu vyskytnu
¢asovo naro¢né lokalne témy, pomdct’ moZze nielen prideleny referent, ale aj ostatni
kolegovia z centra odbornosti.

e Odporacame, aby pracovnik vramci centra odbornosti mal pridelené vyrobné

podniky, za ktoré bude zodpovedny.

V tejto faze transformacie kontrolingu je potrebné mat’ pod kontrolou vSetky procesy
a hlavne aktivity centra odbornosti. Podhodnotenie fazy merania prindSa nizky rast
implementécie, oneskorenie celého procesu coho vysledkom méze byt navysenie skrytych
nakladov. Skryté nédklady vznikaji pri menSej znalosti procesov na kontrolingovych
oddeleniach, pri nedostato¢nej spolupraci a slabej interakcii. V pripade prekrocenia vysky
skrytych nakladov nad rdmec uspory persondlnych nakladov, moéze mat za

nasledok ukoncenie celého procesu transformacie kontrolingu.

Faza ¢. 3 Analyza

Fazu ¢. 3 je potrebné zacat analyzou jednotlivych aktivit. Analyza jednotlivych
aktivit je klIuCovym ndstrojom z oblasti lean manazmentu. Aby sa implementacia
transformacie kontrolingu mohla uskutocnit, je potrebné mat’ zmapované vztahy medzi
analyzovanymi procesmi, aké su vstupy, aké su vystupy, kto je dodavatel’ kontrolingovych
dat a kto je kone¢ny zakaznik. Zaroven potrebujeme uskuto¢nit’ analyzu mnozstva Casu
kontroléra stradveného nad jednotlivymi aktivitami. InSpirovali sme sa znazornenim analyzy
Struktary ¢innosti pre zaznamenanie pracovnych aktivit spracované podl'a Wiegand a kol.
(2006), ktoré sme prerobili tak, aby bolo aplikovate'né pre implementaciu transformécie

kontrolingu, tak ako je zobrazené v tabulke 1.

Tabulka 1 Navrh znazornenia analyzy Struktury cinnosti (vlastné spracovanie 2023)

Kontrolér
Celkovy
procesny ¢as =
pocet frekvencii
Procesny x ¢as
Kategoéria Vyskyt ¢asna |apracovania na| Celkovy ¢as
procesnych aktivity za | Frekvenci | aktivitu v |jednu aktivitu v| zarokv
Cislo aktivit Aktivita [Popis |1{2[3]|4|5]6 rok a minutach hod. hodinich

Vykonanie migrécie zvolenych aktivit z jednotlivych podnikov do centra odbornosti
sa musi uskuto¢nit’ 1:1, to znamena ziadne zmeny a ziadne vylepSenia vo faze transformécie.

Po presune jednotlivych kontrolingovych aktivit je vel'mi dolezité vykonavat’ tieto aktivity
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v tzv. dualnom rezime. Odporucané testovacie obdobie st minimalne 3 mesiace, kedy by sa
mal reporting v ramci mesacnej zavierky vykonavat’ paralelne aj v podniku, ktory straca
pracovné aktivity a zaroven v centre odbornosti. Je potrebné otestovat’, €i vSetky analyzy su
porovnatel'né, nakol’ko kazdy podnik je Specificky vzhl'adom na povahu vyroby a preto treba
najprv rozumiet’ Specifikdm danych podnikov, aby sme si nésledne v d’alSej faze vedeli

stanovit’ miery zjednoduSenia kontrolingovych aktivit.

Rozdelenie uloh v ramci fazy ¢. 3:

e vypracovanie detailného zoznamu tloh so zadefinovanim pracovnych aktivit,

e zadefinovanie uloh podl'a zoznamu aktivit a ich zostladenie,

e rozdelenie uloh medzi obchodného partnera, centra odbornosti a centra zdiel'anych
sluzieb,

e dotaznikovy pristup v rdmci jednotlivych podnikov,

e analyza vyzbieranych dat,

e doplnenie procesnej dokumentacie.

Cielom analyzy je zistit, ako st rozne ulohy rozdelené medzi jednotlivych
zamestnancov a overit’ si, akd je ich vytazenost. Vystupom analyzy je funk¢na analyza,
vd’aka ktorej odhalime slabé miesta pre optimalizaciu. Vd'aka identifikovaniu slabych miest:

e climinujeme nadbyto¢nost,
e ulohy spravne nakombinujeme,

e odstranime duplicitu.

V ramci analyzy je potrebné navrhnut’ a implementovat’ datovu architektaru daného
podniku. Je potrebné okamzite urobit’ niektoré kroky so zameranim sa na udaje potrebné pre
najdolezitejSie ukazovatele vykonnosti (Staceybarr 2022):

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

a tie sa budu nasledne komunikovat’ pomocou meradla vykonnosti.

¢ Interny audit existujucich tidajov - je potrebné vykonat’ audit, aby sme nasli dolezité
opatrenia tykajice sa vykonu anomalie a nezhody, je potrebné tieto uidaje ,,vycistit™.
e Upravit’ existujuce formulare a nastroje na zber udajov, ktoré zhromazd'uju tieto
udaje, aby sa objasnili nejednoznacné otazky alebo pokyny, pridali vopred

zadefinované moznosti, poskytli priklady spravnych formatov udajov atd’.
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Faza ¢. 4 ZlepSenie

Po sktsobnom testovacom obdobi, pocas ktoré¢ho prebieha duplicitny reporting
mesacnej zavierky, by vsetky jednotlivé aktivity mali byt’ transferované v sulade s planom.
Tieto aktivity mozeme nasledne zaradit do oblasti Standardizovanych podnikovych
procesov. Po tomto stabilizacnom obdobi moézeme pristipit’ k Standardizécii napriec
vSetkych podnikov, k zjednoduseniu jednotlivych aktivit a eliminéacii KPI. Nemo6zme ist’ za
hranice inosnej normy, nakol’ko sme sa z prieskumu dozvedeli, Ze za najvacsiu nevyhodu
transformécie  kontrolingu povazuji  priemyselné podniky ,Znizenie kvality
kontrolingovych dat®. Preto aj zjednodusenie procesov musi byt optimalne pre obe strany.

Na zlepSenie podniku poméha akdkol'vek forma Standardizacie, jednd sa o
zavadzanie predpisanych postupov, ktoré eliminuju niekol’ko foriem plytvania zaroven.
RozliSovanych je niekol’ko druhov Standardov napr. predpisy, Standardy kvality, technické
Standardy, procesné 3tandardy, manualy atd’. Uzko spité so §tandardmi na pracovisku st
kvalita a produktivita. VicSina podnikov ma Standardy zavedené, ale pracovnici su o nich
nedostatocne informovani alebo ich nedodrziavaju vobec. V §tihlom podniku je potrebné
pracovné operacie Standardizovat’ s ohl'adom na kvalitu, bezpecnost’, efektivne vyuzitie
pracovnikov & materidlov. Standardizacia tudajov je nevyhnutny prvok v ramci
transformécie kontrolingu. Dosiahnut’ dokonalu integritu idajov je samozrejme strata ¢asu

a energie.

Hlavné ulohy transformécie kontrolingu s pomocou centier odbornosti su:
o zefektivnenie procesov a ich centralizicia,
e poskytovanie poradenstva,
e zdielanie osved¢enych postupov,

e posilnenie postavenia kontrolérov.

Faza ¢. 5 Riadenie

Centrum odbornosti je zodpovedné za stanovenie jednej matrice, na zéklade ktorej
bude mesacny reporting vykonavany pre vSetky podniky bez akychkol'vek manualnych
zasahov. Na zaklade tejto matrice je potrebné vypracovat’ podnikovi dokumentéciu, kde
bude jasne popisany vypocet aj spdsob analyzy, aby sa nasledne vSetky podnikové data
mohli konsolidovat’. Doélezitd je komunikécia medzi odovzdavajiicim oddelenim a centrom

odbornosti, aby sa pravidelne vyhodnocovala efektivita jednotlivych aktivit, aké st
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problematické oblasti, nejasnosti, nedostatky, odchylky. V pravidelnych casovych
intervaloch musia byt jednotlivé aktivity sledované a vyhodnocované. Vysledkom
priebezného vyhodnocovania jednotlivych aktivit je identifikacia problematickych oblasti,
ktoré musia byt podrobené hlbsej analyze, ktorej vystupom bude zlepSovaci navrh, ako tieto

nedostatky odstranit’.
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4 PRINOSY DIZERTACNEJ PRACE V OBLASTI TEORIE A PRAXE

Navrhovana metodika sumarizuje jednotlivé fazy pre optimalizaciu a zostuladenie
kontrolingovych procesov apodprocesov a zadefinovanie lean principov v ramci
kontrolingu. Pocas transformacie kontrolingu je potrebné neustale zvySovat kvalitu
a zamerat' sa na neustale zlepSovanie procesov. Hlavnym cielom dizertacnej prace je
,»Navrhnut’ metodiku implementacie transformécie kontrolingu v priemyselnych podnikoch.
Konstatujeme, Ze na zéklade vyssie uvedenych informacii bol hlavny ciel’ dizertanej prace
splneny.

Mimo hlavného prinosu pontka dizerta¢nd praca aj prinosy v oblasti tedrie a praxe,

ktoré st uvedené nizsie.

Prinosy dizertacnej prace v oblasti tedrie:

e sumarizicia a spracovanie teoretickych vychodisk v oblasti kontrolingu alean
administrativy z domacej 1 zahrani¢nej literatary,

e sumarizicia vyhod anevyhod pri insourcovani a outsorcovani procesov v ramci
kontrolingu,

e analyza finan¢nych a nefinan¢nych vyhod transformacie kontrolingu,

e poskytnutie prikladov praktickej aplikécie teoretickych poznatkov.

Prinosy dizertacnej prace v oblasti praxe

e vytvorenie aplikovatelnej metodiky, vdaka ktorej priemyselné podniky mozu
implementovat transformaciu kontrolingu.

e navrh Standardizacie, zjednoduSenia, zostladenia, eliminacie podnikovych procesov
v ramci kontrolingu,

e umoznenie vyssej kvality konsolidovanych dat,

e komplexnd sumarizdcia ASA - analyza Struktiry ¢innosti, priprava univerzalnej
matrice analyzy S$truktiry cinnosti, ktort mézu pouzit' oddelenia kontrolingu
v priemyselnych podnikoch,

e poskytnutie prikladu postupu je skratenie Casu spracovania dat a analyz pocas

mesacnej zavierky,
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e vytvorenie moznosti pre uvolnenie kapacity zamestnancom, ktori budi moct
zastreSit dodatocné individualne potreby internych alebo externych zdkaznikov,
ktoré by za inych okolnosti museli byt’ zastreSené dodatocnym personalom,

e navrhnutie moZnosti pre vytvorenie ,,tovarne sluzieb®, ktora ma vyssiu dostupnost,
poskytuje konsolidiaciu dat na zaklade Standardizovanych procesov a zarovei

generuje nizsie persondlne naklady.
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ZAVER

Na zaklade teoretickych poznatkov kvalitativneho vyskumu, vysledkov
z kvantitativneho vyskumu sme vytvorili metodicky postup implementécie transforméacie
kontrolingu. Pre vytvorenie navrhovanej metodiky boli zdsadne dblezité poznatky ziskané
z kvalitativneho vyskumu. Empirické skimanie umoznilo na zaklade pozorovania, analyzy
a vyhodnotenia ziskanych informacii prostrednictvom metdd popisanych v 3. kapitole
formulovat’ navrhy popisané v 5. kapitole.

Transformacia kontrolingu predstavuje zosuladenie funkcie kontrolingu so stratégiou
riadenia podniku. V rdmci transformécie kontrolingu je potrebné prehodnotit’, na ¢o sa ma
kontroling viac zamerat. Kontroling sa musi viac koncentrovat’ na analyzy a zlavit' od
planovania a neustdleho reportovania. Novy kontroling musi prevziat' tulohu obchodného
partnera na Urovni prevadzkovych jednotiek. Hlavnou ulohou transformacie kontrolingu je,
aby sa kontroling stal efektivnejsi a poskytoval lepsie sluzby svojim internym zakaznikom.
Kazda transformécia musi zacat’ oboznamenim sa s existujicimi podnikovymi procesmi.
Nasledne je mozné ich transformovat’ a optimalizovat. Pomocou transformécie mozeme
implementovat moderny a u¢inny podnikovy manazment. Elimindcia, Standardizacia,
zjednoduSenie a automatizécia podporuju kontrolérov a manazment pri ziskavani
relevantnych informacii, ktoré st nevyhnutné pre rozhodovani. Cas, ktory usetrime pocas
pripravy dat mozno vyuzit pri analyze inych uloh s vy$Sou pridanou hodnotou. Hlavnou
ulohou kontrolingu je zaistit, aby sa vykon neodchyl'oval od noriem. Velkou pomocou st
vizualiza¢né nastroje, ako napr. Power BL.

Kazda transformacia so sebou prindsa nefinan¢né aj finan¢né vyhody. Za nefinan¢né
vyhody povazujeme, Ze celopodnikovy planovaci proces sa vyrazne skratil vd’aka eliminacii
KPI, ktoré boli identifikované ako nepotrebné a uvol'nenim kapacity sa tak vyrazne zvysila
kvalita finanénych informacii. DalSou nefinanénou vyhodou je S$tandardizacia
kontrolingovych procesov aich konsoliddcia vramci jedného centra odbornosti.
V neposlednom rade vSak méze mat transformacia kontrolingu aj finan¢né vyhody, ak sa
centrum odbornosti v pripade korporatnej spolo¢nosti vhodne zvoli v krajine s nizSimi
personadlnymi ndkladmi, vd’aka Comu dosiahneme vyrazné tspory v personalnych
nakladoch.

Kvantitativny vyskum bol zaloZzeny na zbere udajov prostrednictvom dotaznikového
prieskumu. Jeho hlavnym ciel'om bolo zhodnotit’ v akom §tadiu sa nachadza implementacia

transformécie kontrolingu v priemyselnych podnikoch so sidlom na Slovensku a ¢i teda
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metodika implementécie transformécie kontrolingu by mohla byt’ uzitoénym nastrojom pre
priemyselné podniky, ktoré¢ by sa touto cestou chceli vydat. Hlavnymi dévodmi, preco
transformécia kontrolingu eSte neprebehla je v dosledku chybajiceho ,know-how*
a v dosledku toho, Ze si manazment neuvedomuje potrebu transformécie kontrolingu.
Usudzujeme, Ze kontroling uviazol a prestal zlepSovat’ svoje procesy. Proces transformacie
kontrolingu v priemyselnych podnikoch na Slovensku je naozaj potrebny a ma velky

potencial, avSak uvedomujeme si, ze je iba na zaciatku svojej cesty.
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