| CONTROLLING, BALANCED SCORECARD

Dominanta

CONTROLLINGOVY SYSTEM

Controllingovy systém je velmi dbélezity nastroj
riadenia firmy, bez ktorého v su€asnosti uz méze byt
firma len tazko konkurencieschopna. Z toho dévodu
si firmy vyvijaju a zdokonaluju svoje controllingové
systémy a vzdelavaju pracovnikov vo funkciach
controllér. Ako ma vyzerat dobry controllingovy
systém je povedat velmi tazko. V podstate
vyCerpavajuca odpoved na tuto otazku ani nie,
pretoze controlling za dobu svojej existencie sa
rozrastol do velkych rozmerov.

SKUSENOSTI S IMPLEMENTACIOU
CONTROLLINGOVYCH SYSTEMOV

Na ceste k prosperite a rastu sa firmy stretavaju s
mnozstvom vnutornych i vonkajSich prekazok, ktoré
mnohokrat nie su schopné vopred predvidat a
uspesne ich zdolavat. Dosledkom toho je, ze i po
pociatocnych Uspechoch sa firma dostane do etapy
stagnacie, pripadne poklesu. Zodpoveda to krivke
Zivotného cyklu podniku, ale nezodpoveda
poziadavkam maijitefov firmy, ktori pozaduju plnenie
sledovanych ciefov a dosiahnutie vytyCenej méty.
Vybornym nastrojom na rieSenie tychto problémov a
stanovenie stratégii buduceho rozvoja firmy je prave
controlling.

Controlling mozno v prenesenom slova zmysle
nazvat aj systtmom ekonomického riadenia, a to
nielen firmy ako podnikatel'skej jednotky, ale aj
bankovych a poistnych spolo¢nosti, rozpo¢tovych a
prispevkovych organizacii.

Ekonomickym sa nazyva preto, Ze je zalozeny na
poznani Udajov o sucasnom ekonomickom a
finanénom stave firmy a riadenim zasa preto, ze
tento stav sa da nielen identifikovat, ale aj planovat
a ovplyvrovat.

Vacsina firiem, ako sme si vSimli, si svoj buduci
Uspech rieSi nakupom nového informacéného
systému, niekedy za neprimerane vysoké sumy,
ktoré su neumerné jeho vyuZitiu. Pritom si
neuvedomuju, Ze to, €o k tomu potrebuju uz maja, a
Ze sila nie je v novom informaénom systéme, ale v
f[udoch a spbdsobe ich myslenia, ¢omu dava za
pravdu aj tedria Balanced Scorecard. S tymto
pristupom sa stretavame velmi ¢asto. Az po nakupe
informacného systému tvoria majitelia alebo
manazéri viziu firmy do buducnosti, pricom by to
malo byt prave naopak.

A ako by to malo vyzerat v skutocnosti - pre¢o zacat
tvorit’ controllingovy systém inde a nie hned
nakupom nového informacného systému? Odpoved
je jednoducha:

Mobil: 0903 638 082

E-mail: _dominanta@dominanta.sk

Zakladné zlozky controllingového systému

MozZzno vymedzit ale niekolko zakladnych zloZiek
controllingového systému, ktoré by mali fungovat v kazdom
podniku. Je to:

a Financny controlling.

o Nakladovy controlling.

o Strategicky controlling, resp. Balanced Scorecard.

K tymto mozu pristupit dalSie zloZky controllingu ako:
Marketingovy controlling a controlling odbytu, Investi¢ny
controlling, Personalny controlling, atd'.

Je nam velmi ldto, ze mnohé firmy eSte stale nepochopili
vyznam a silu controllingu a neimplementovali ho do Zivota
firmy, pretoze vysledky z jeho aplikovania su, na zaklade
nasSich niekolkoro€nych skusenosti v réznych firmach, viac
nez dobré. Pri jeho doéslednej implementacii mohli firmy, z
ktorych uz mnohé nie s ekonomicky ¢inné, identifikovat v€as
mozné nebezpecCenstva ako napr. zavislost na jednom alebo
niekolkych zakaznikoch, zly stav dodavatelskych vztahov, zlu
cenovu, sortimentovd alebo objemovid politiku firmy, atd.
Mame pripady, kedy firmy na hranici svojich moznosti prave
déslednym zavedenim controllingu prekonali prebiehajucu
krizu a v su€asnosti uz prosperuju. Niekolkorocnym Stadiom
controllingu a jeho implementaciou do Zivota firiem, sme
ziskali skusenosti a dospeli k zaverom, ktoré mézu napomaoct’
k rozvoju tejto velmi vyznamnej oblasti podnikovej ekonomiky.
Na tomto zaklade sme zostavili postup zavedenia controllingu,
ktory pri vhodnej aplikacii méze sluzit ako algoritmus takmer
pre kazdu firmu.

.Preto, lebo firma informacny systém uz v podstate ma, ale
nepozna systém jeho skladby a koncepciu jeho rozvoja alebo
nevie vyuZzit vSetky jeho moznosti, ktoré mu pontka.“

Kazda firma ma uctovny systém, systém odbytu ako aj dalSie
systémy, ktoré zhromazduju informacie o Cinnosti firmy ex
post. Srdcom celého systému aj controllingového je prave
Uctovnictvo. Tieto systémy su dobrymi zberaCmi dat a
vacsinou pre tieto potreby vyhovuju. AvSak pre potreby
riadenia sa tieto data musia manazérsky spracovat. Ciastoéne
maju firmy spracovany aj systém ex ante, predovSetkym
systém rozpoctovnictva. Chyba im vSak ich dosledné vyuzitie
pre potreby riadenia, a to nie vo forme zakladnych
dokumentov, ale tzv. ,riportov‘ alebo manazérskych
dokumentov. Po vyjasneni si formy riportov, mbze firma
pristupit k tvorbe manazérskeho informaéného systému, na
tom zaklade, ktory uZ ma. Ten si moze firma vybudovat sama
alebo za pomoci externych poradcov. Na manazéroch zostava
jeho désledné vyuzivanie a aplikovanie.
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Tvorba systému finanéného controllingu

K tomu, aby si firma tento systém vytvorila je
potrebné zostavit tzv. pyramidu pre riadenie firmy
na baze finan¢ného, ale aj ziskového controllingu.
Na zaklade naSich skusenosti a najnovsich
poznatkov z oblasti ekonomiky, controllingu,
finanéného riadenia a managementu ju mézeme
vytvorit nasledovne - obr. vpravo. Na tomto
obrazku je znazorneny systém finan¢ného
controllingu. Ciel firmy je mozné definovat velmi
presne a jasne ukazovatelom EVA — Economic
Value Added. Vedenie firmy ma potom v podstate
jednoduchu ulohu, stanovit a analyzovat vyvoj
hodnoty EVA, ako riadiacej veli€iny firmy. Tato
hodnota zarovert méze tvorit synteticky ukazovatel
firmy a ulohou manazérov je udrziavat tato
hodnotu nad nulou.

V pripade, Ze firma pridand hodnotu netvori,
vedenie ma pred sebou délezitu ulohu, ako tuto
situaciu zmenit. Analyza plnenia vrcholového ciela
mbze vyzerat podobne ako je to zobrazené na
obrazku pod textom. Na zaklade takto zostaveného
rozkladu je mozné analyzovat mozné odchylky od
cielov a postupne zefektiviiovat ¢innost firmy. EVA
tu vystupuje ak vrcholovy ukazovatel podporeny
systémom predikénych modelov, na zaklade
ktorych mozno posudit uUspesSnost firmy a
odhadnut smer jej buduceho vyvoja. Dolezité
informacie v navaznosti na predikéné modely
poskytuje aj financna a ekonomicka analyza firmy.

Finan¢na analyza vypoveda o Styroch zakladnych
oblastiach firmy a to o jej likvidite, aktivite,
zadlZzenosti a rentabilite. Zvykli sme si pouzivat
tieto ukazovatele v pomerovych Cislach. Tieto maju
sice svoju vypovednu hodnotu, ale nepodavaju
dokonaly pohlad na firmu v priestore. Preto je
vhodné pouzivat finan€nu analyzu znazornenu vo
forme tzv. Spider grafov, v ktorych velmi nazorne
vidime postavenie firmy v priestore a jej silné a
slabé stranky. Model finan€nej analyzy firmy a
porovnanie planu so skuto¢nostou, prip. s minulym
rokom nadobuda nové dimenzie, ktoré méZzu mat
napriklad nasledovnu podobu.
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Z uvedeného grafu je mozné zistit v ktorych
oblastiach je firma vynikajuca a v ktorych vykazuje
problémy. Kvadrant vlavo hore ukazuje rentabilitu
firmy, vpravo hore zasa jej aktivitu, likviditu firmy
mozno vidiet vpravo dole a zadlzenost vlavo dole.
Porovnanim s podobnym firmami v odvetvi,
mbzeme zistit' poziciu firmy, stanovit ciele a smer
jej vyvoja do buducnosti.

Podobne mbézeme analyzovat ekonomicku stranku
¢innosti firmy pomocou rozboru jej prevadzkovej
Cinnosti, ale najma jej nakladovosti. Velmi rychlo
vieme potom identifikovat Uzke miesta a ovplyvnit
ich vyvoj s wvyuzitim poznatkov ziskového
controllingu. Ekonomicka analyza musi zabezpe it
monitoring ¢innosti firmy a jej stredisk najma v
oblasti nakladov, kde je potrebné monitorovat
trend vyvoja nakladov vo vztahu k trzbam tak, aby
nedosSlo k rychlejSiemu rastu nakladov oproti
realizacii a nasledne zvladnut’ prijmovu stranku a
to kontrolou likvidity. Riport mbéze vyzerat
nasledovne.

Tvorba systému ziskového controllingu

K vytvoreniu systému ziskového controllingu je
potrebné analyzovat vynosovu a nakladovu
stranku firmy. Pyramida ziskového controllingu ma
podobny tvar ako finanéného controllingu, avs§ak tu
uz zohrava vyznamnu ulohu systém ex ante, a to
najma v ulohe rozpoctovnictva. Uvedené vazby a
zavislosti je mozné znazornit nasledovnou
schémou - obr. vpravo.

Na zaklade takto vytvorenej pyramidy je uz
pomerne jednoduché vytvarat a dalej rozvijat
jednotlivé ciastkové komponenty controllingu a
zdokonalovat  controllingovy  systém  firmy.
Manazérom uz zostava iba uloha monitoringu a
ovplyviiovania procesov vo firme, sledovanie a
vyhodnocovanie odchylok.

/ calcom 126] 105 204 340 58
Predany tovar 0.87| 1,12 |nepeiaznivy 1 405 86 156 .20
Vyrobna spotrebs 1,12 1,08 |nepriaanivy 44 104 86 215080
Mzenal 3 energa 1,10 1,05 |nepriganivy 3873288 AT15 57
Shuzby 1,52| 1,14 |nepriamnivy 5 37108 675,36
Dsobne naldady 1,22| 1,06 |nepriaznivy 2567878 A42 83
Medove naklady 1,15] 1,05 |nepriaanivy 163327 &6 42
Odmeny ¢l. org. spol 1,18| D285 |pnaznivy
Naklady na soo. sabep 1,22] 1,08 |nepriaanivy 655 05 A6 50
Sooiaine naldady 4,38| 1,60 |nepriaznivy 32380 131 94
Dane a poplatky 1,30| 087 |pr=znivy
Odpisy NiMa HiM 117 1,14 |nepriaznivy 890,74 106 42
Zost. oena pred IM a mateniak 0,00 0,33 |pr=znivy
Tvorba rezery a cas. rod, prev. nakd 0,00| 0,00
Tworba opr. polodiek prew . nakl 0,00| 0,00
Ostatne prevadikove nakdady 461| 0,70 |praznivy
Predané cenné papiere 3 vidady p.00| 000
Tworba rezery na finandne naklady 0.00| 0,00
Twotba opr. polodiek finan. nakdadov 0,00| 0,00
Naicdtadove Uroky 2,71| 2,02 |nepriamivy 33780 170 46
Ostatné financne naklady 0,18| 0,22 |prsznivy
Mmonadne naklady 0,00( 004 primznivy
Prevadrkove nakiady 1,11 1,06 |nepeiamivy A8 422 87 263207
Finandné naklady 0,28| 0,20 |prizenivy
Naldady oelkom 1,08| 1,03 |nepeiasnivy 48 679 25 1 764 .5)
Ealkulicie na zikamikonr,

Fartabilits mikamionr

Eertabilita produlitor,

Fipma sila produktor

Wsledri kalkaalicie Plivvorraé kallalicie
Controlling kryeich prispevkor

[manaérske wirsledovlky)

Controling rozpoéty podniku a stredisk

Prikladom moze byt riadiaci panel na sledovanie odchylok, ktory zachyti vSetky vyznamné odchylky v €ervenych
farbach a vyzve manazéra na operativny zasah a rieSenie nepriaznivého vyvoja. V pociato¢nej etape to mozno bude
mnozstvo takychto Cisiel, ale postupnou implementaciou tejto metodiky do Zivota firmy sa vysledky budu postupne
ZlepSovat' a procesy vo firme sa dostant pod kontrolu. V tomto nabehovom procese sa zdokonali aj planovanie,
pretoze ako sa hovori: , ... pri¢iny neuspechu firiem netreba vzdy vidiet v nedostatku finanénych zdrojov, ale aj v

zlom planovani , ktoré tejto €innosti predchadza ... ,
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Vimosy extern 2062,00 532,11 170,62 1009 34 522 64
Vrmosy celkora bez trokov 2062,00 532,11 170,62 1009,26 523,64

Varishilné niklady exemns 14,52 -1,78 -39.04 -18.45 -418
Varishilng niklady celkom 14,52 1,78 -39.04 18,45 418
Prispeviok na ihradu I 022,51 530,32 131,58 091,41 524,47
Prispevkove rozpitie 51,47 223096 6,79 414 07,34
Oschné niklady 373,66 102,47 92,10 0476 64,04

Fixmé néklady e xtems -13935.23 135,65 192 -122676 -16,70
Fixmé néklady celkom -1395.23 -135,65 192 -122676 -16,70
Osohné a fimé niklady celkom 176,29 -232,14 0617 -1321.52 20,73
Prispevok na Ghradu 1T 313,62 202,18 35,41 -330,11 44373
Prispevkavé rozpitie 11 170,62 6927,26 194,50 3,24 62,45

Odpisy 43,58 35,61 5,17 9,04 1,70
Hospodsrsky wisledok pred drokri 362,21 327,79 30,24 -320,17 445 44
Hospodsrsky visledok pred zdanenim 36221 30,24 320,17

VYNOSY 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00
tréby za vlastné wobler 566,62 450,39 113,55 0,00 0,00
tréby z predaja shuzieh 3309 167,99 10,45 0,00 0,00
Zmena stavi virobkoy 39,25 85,57 46 62 0,00 0,00
firoky 22,43 0,00 0,00 2,43 0,00
Tiiitovanie rezery 84,36 0,00 0,00 84,36 0,00
ostatné miroriadne wimosy 343,85 0,40 0,00 0,00 349,20

spotreba materialn 14497 Q067 -10,04 -18.45 -4 18
spotreba energie -130, 46 -101,45 -20 00 0,00 0,00
opravy a udriovanie -39 26 -26_ 56 -1,26 1,35 0,00
cestovneg 1,20 -1,36 -0,32 -2.02 3,94
naklady na reprezentdcin -5.03 0,00 0,10 =597 1.03
odpisy nebrnotného a henotrého iy, majetkn 48 58 35,61 S5 1T 004 1,70
trotba opravigich polofisk -25.45 0,00 0,00 -45.45 0,00
ostatné finanéné naklady 135,41 4770 022 5508 2,70
nstatné miraonadne ndklad: 25,69 0,00 2569 0,00 0,00
|*"-;I'-IPJ_."£"TIE.‘- KEUCTY - HAKLADY

Spotr. ndlagry - mat. v hl vy WITE 243 21 163 a0 0,16 0,00 0,00
Spotr. mat. na opr. a 4dr. cez MITE 449 0,75 3,71 0,00 0,02
Spotr. PHIW - benzin cez WTZ 1,13 0,00 0,00 -394 -0,44
Dizt. dane a popl -spotr kolkos -4 T -1,81 0,00 -2.95 0,00
Dizt. dane a popl -dialriéng pop -1,30 0,00 0,00 0,00 -1,30
Dzt. dane a popl-znet ovedudia 5,60 0,00 0,00 0,00 5,60
Dst. dane a poplatksr 2,50 0,00 0,00 2,50 0,00

0

Tuto etapu zavedenia finanéného a ziskového controllingu mozno zvladnut' pomerne rychlo a na zaklade nasich
skusenosti v priebehu dvoch - troch tyZzdhov controlling zaéne plnit svoju ulohu. K tomu, aby tato €innost dalej
efektivne prebiehala, musia byt zladené 4 zakladné premenné firmy, a to produkty, strediska, uctovna osnova a
procesy.

Osobitnu ulohu tu hra strategicky controlling a finanéné planovanie, ktoré vytvaraju viziu majitelov a TOP
managementu firmy a premiefaju ju na Cisla a na vrcholovy ukazovatel riadenia - EVA.



Tvorba systému Balanced Scorecard

Controllér je nuteny vo svojej praci tieto bloky
pyramidy finanéného a ziskového controllingu dalej
prehlbovat, Specifikovat’ a efektivne budovat podla
potrieb a poziadaviek firmy. Odtialto je uz len krok
k systému Balanced Scorecard, ktory v sebe
zahiha Styri piliere ako zakladné kamene
strategického systému riadenia podniku.

Tvorcovia tejto tedrie, ktora rozSiruje moznosti
controllingu, vychadzaju z toho, Ze Uspech
podnikov manazéri meraju vacsinou pomocou
finanénych ukazovatelov a finanénych vysledkov.
Toto tradicné hodnotenie povazuju autori pre
sucasnu dobu za nevhodné, ba az neziaduce pre
tie firmy, ktoré su orientované do buducnosti.
Prisne sledovanie nakladov vedie k
nedostatoénému investovaniu do nematerialnych
oblasti typu produktovej a procesnej inovacie, do
schopnosti pracovnikov a spokojnosti zdkaznikov.

Balanced Scorecard a Workflo

Ako bolo uvedené vySSie, pre zabezpeclenie
dlhodobej prosperity podniku je potrebné doplnit
riadenie podniku o komplexnejsSi pristup, ktory
urCite prinaSa BSC. V suvislosti s tym,
management podniku stoji pred velmi délezitou
ulohou, ktoru so sebou prinasa prave tento systém,
a to je uloha zaviest procesny systém riadenia
firmy. To si vyzaduje odhalit jednotlivé procesy,
analyzovat ich a navrhnut rieSenia pre ich
efektivnejsi priebeh.

Pri porovnavani nasich firiem s vyspelymi firmami
sveta je spravidla najvacsi rozdiel prave v
efektivnosti procesov. Pri¢inou nie je nizke
vzdelanie pracovnikov alebo nedostato¢né
technologické  vybavenie, pretoze tie su
zrovnatelné s urovriou v zahrani€i. Problém je v
usporiadani procesov a v ich efektivnom priebehu
a riadeni.

Otvoreny globalny trh, ktory je Specifikom sucasnej
doby, meni povahu podnikania. Ak ma byt
organizacia konkurencieschopna, musi opustit
klasické metddy riadenia a tradicné organiza¢né
Struktiury. Z hladiska vonkajSich vztahov musi byt
zamerana na zakaznika a riadenie poZiadaviek na
trhu — musi byt trhovo — orientovana. Z vnutorného
hladiska musi byt zamerana na procesy a
orientovana na timovu spolupracu.

Zakladom tychto zmien je pouzitie najmodernejsich
informacnych technolégii. Je potrebné pochopit’ ¢o
informacné technoldgie dokazu a ¢o je mozné
pomocou nich dosiahnut. NestaCi vediet, Zze
internetom sa prenasaju on-line informacie, ze
vyuzZivanie informa¢nych technolégii ma byt
efektivne a nestaCi vytvorit oddelenie, i
8pecializovany utvar informacnych technoldgii. To
mbze byt dokonca velmi zlym rieSenim, pretoze
informaCné technolégie sa stand osobnou
zalezitostou tychto oddeleni a management, ako aj
zamestnanci firmy nevyuZivaju tie moznosti, ktoré
sa im nukaju.
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Investicie do novych trhov, novych produktov, novych technik a
postupov zhorSuju kratkodoby finanény vysledok podniku.
Rovnako investicie do ludského kapitalu, do Skoleni a
vzdelavania, investicie spojené s podporou pripravenosti, zZitia
sa s firmou sa nepremietnu pozitivne do kratkodobych
finan€nych vysledkov. Preto vyvolavaju nevélu maijitelov, ktori
chcu vidiet vysledky svojich investicii okamzite. Musime si ale
uvedomit, Ze tieto investicie su investiciami do buducnosti firmy
a maju dlhodobu navratnost. Napriek tomu su tieto investicie
velmi potrebné pre firmu, ktora chce byt v budicnosti uspesna.
No najma su potrebné pre vytvorenie trvalych a obojstranne
vyhodnych vztahov so zakaznikmi, pretoze ti su podmienkou
pre dlhodobo Uspesné firmy.

Problematika riadenia procesov je vSak iba v rovine
strategického rozvoja, priCom realizacia zlyhava v oblasti
vyjasfiiovania si pojmov a najma prinosov, ¢i moznych ciest
implementacie procesného riadenia. Zarovern je tato uloha
¢asovo naroéna, zdihava a tak sa stava nepriechodnou, pretoze
dnesni manazéri su zaplaveni rieSenim operativnych uloh a nie
strategickych. Mnohokrat so sebou prinaSa znacnu subjektivitu
pri hodnoteni ¢asového priebehu jednotlivych procesov.

V &om spociva tato nova cesta v riadeni: je to myslienka o
stanoveni hlavného ciela, Cciastkovych cielov, o timovej
spolupraci a organizacii jednotlivych krokov tak, aby viedli k
vytyCenému cielu. Je to cesta vyberu nastrojov a pomdcok na
meranie vykonnosti, sledovanie priebehu vSetkych akcii a
stanovenia podielu kazdého jednotlivca na celkovom chode
firmy.

Kde hladat cestu k prosperite? Ako dosiahnut maximalnu
efektivnost? Na ¢om je zalozena konkuren¢na vyhoda? To je
iba niekolko otazok, na ktorych je zaloZené rozhodovanie
suc¢asného managementu.

Pocita spolu s internetom sa stava velmi vyznamnym
komunikaénym prostriedkom a pomocnikom pri efektivnom
riadeni. Tieto vymozenosti doby by mali manazéri pouzivat
beZne ako svoj kazdodenny nastroj podobne ako robotnik
pouziva lopatu. Pracovnici informacnych technologii by mali
poskytnut pomocnu ruku pri zvySovani uZ spominanej
vykonnosti a to navrhmi systémov, ktoré pracuju na baze
automatizovanych procesov, pretoze zakladom fungovania
akejkolvek organizacie su jej procesy a zakladom fungovania
konkurencieschopnej modernej organizacie v globalnej
spolo¢nosti su jej automatizované procesy.

K zabezpeceniu zvySenia vykonnosti a konkurencieschopnosti
sluzia workflow systémy, ktoré predstavuju zavedenie
Standardizovanych postupov, ktoré zvysuju efektivnost prace a
zniZzuju naklady. Prispievaju k zjednoduSeniu podnikovych
procesov, k zlepSeniu organizacie a kvality prace, pricom vSetky
postupy su uchované v systéme, takze s nimi méze pracovat
kazdy novy, zacCinajici zamestnanec. V kazdom okamihu je
zistitelny stav konkrétneho pripadu, vSetky zmeny v systéme su
autorizované a priebeh kazdého procesu je zachyteny v historii.



NaSa poradenska a konzultatna praca sa zacala
orientovat prave na odhalovanie procesov, ich
podrobnu analyzu a posudenie efektivnosti a ako
lastovicku sa nam podarilo zaviest prvy systém
workflow, priCom ide o produkény systém. VSetky
zasady workflow systému boli jednoznacne
dodrzané. Podarilo sa nam v fiom implementovat
systém metod a nastrojov na analyzu podnikovych
procesov, pricom sme plne uplatnili principy BSC -
Balanced Scorecard. Je to systém na meranie
vykonnosti podniku s pracovnym nazvom BONITA,
pricom je potrebné upozornit na to, Zze ide o
strategicky systém riadenia, ktory je orientovany
najma na poslanie, viziu a stratégiu podniku.

V ramci systétmu sme definovali niekolko
indikatorov, ktoré wvytvorili riadiaci systém.
Indikatory su definované v Styroch samostatnych,
ale navzdjom velmi Uzko prepojenych moduloch
zameranych na: finanénud vykonnost, poznanie
zakaznika, interné procesy a ludi v podniku.

V tomto ¢lanku sme Vam chceli priblizit moznosti pruznej
implementacie principov a zasad controllingu do Zzivota firmy a
jeho vystavbu v podobe pyramidy, s naslednym prechodom do
oblasti Balanced Scorecard a Workflow Management Systems.
Na zaklade skusenosti, ktoré mame, mézeme konsStatovat, ze
firmy nastroje na rieSenie svojich problémov a potencial maju,
ale vacsine chyba ten pociato¢ny impulz v podobe ¢loveka —
controlléra, ktory by bol schopny zrealizovat uvedené myslienky
a zaviest ich do praxe. Z toho vyplyva zaver, Ze vzdelavanie ani
v tejto oblasti nie je na konci, ale mal by to byt neustale
opakujuci sa proces, ktory povedie k novej a novej kvalite
poznania Controllingu, Balanced Scorecard, Process
Management, Workflow Management Systems atd. a k novym
metdédam, ktoré isto na seba nedaju dlho ¢akat.
(kratené)



