Manazment — otazka ¢. 9

CHARAKTERIZUJTE ZAKLADNE FORMY KONTROLY V PODNIKU. AKE SU
ZAKLADNE POZIADAVKY NA UCINNU KONTROLU V PODNIKU? PROBLEMY A
PRICINY NEUSPESNEJ KONTROLY. CHARAKTERIZUJTE ROZDILE MEDZI
KONTROLOU A CONTROLLINGOM.

Dolezita funkcia manaZmentu — kontrolovanie zahfiia mnoho aktivit, pomocou ktorych
manazéri zistuju , ¢i dosahované vysledky zodpovedaju vysledkom planovanym.
Kontrolna funkcia zahriia uplatiiovanie metdd, ktoré davaji odpoved’ na tri zakladné otazky:
1) Aké su planované a ocakavané vysledky?
2) Akym sposobom je mozné porovnat’ skutocné vysledky s vysledkami
planovanymi?

3) Aké korekéné opatrenia by mala urobit’ opravnena osoba?

Kontrolny systém je ucinnym nastrojom komunikacie, pretoze pozitivne odchylky od
stanovenych cielov a prijatych kritérii si odmefiované a negativne odchylky su sankcionované.
Kontrola navodzuje také spravanie pracovnikov, aby sa vyhli nepriaznivej spitnej vdzbe. Odklon od
kritérii upozoriiuje manazérov na potencialny alebo existujuci problém skor, ako sa naplno rozvinie do

kritického stavu.

Kontrola sa uskuto¢iiuje ako postupnost’ Styroch zakladnych krokov:

stanovenie ciel'ov a kritérii, ktoré maju byt’ splnené,

meranie skuto¢ného plnenia,

porovnavanie skuto¢ného plnenia s vyty¢enymi ciel'mi a kritériami,
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hodnotenie vysledkov a prijatie ndpravnych opatreni, ak ciele nie su splnené.

Uvedena sekvencia je platna pre strategicku, takticka i operac¢nt kontrolu, urcité rozdiely vSak
existuju. V podmienkach strategickej kontroly je menej presny vztah medzi prostriedkami a
vysledkami a priehl'adnost’ alebo urcitost’ vztahu medzi pri¢inou a nasledkom je zvycajne mensia.
strategicka kontrola vyzaduje vac¢si pocet udajov z viacerych zdrojov a viac udajov z externych
zdrojov ako kratkodoba kontrola. Strategickd kontrola je menej presnd ako operacnd kontrola a

analyza ziskanych tidajov je pracnejsia.



ZAKLADNE FORMY KONTROLY V PODNIKU

Pit zakladnych foriem kontroly:

1.
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1.

nadriadenym pracovnikom

tretou osobou (internou — externou)
pracovnikmi navzajom

sebou samym (autokontrola)

mechanizmom

Kontrola nadriadenym pracovnikom

Rozoznavame dva spdsoby kontroly prace podriadenych:

a)

b)

nepriama kontrola — pri¢iny nepriaznivych vysledkov sa sleduju az k pracovnikovi, ktory
je zodpovedny a uklad4d sa mu povinnost’ vykonat’ prislusné zmeny. Zist'uju sa odchylky
od ukazovatel'ov planu a rozpoctu, ktoré mézu byt’ sposobené vonkaj$imi pri¢inami (napr.
dojednané zmluvy, dopravné cesty, poistené rizikd, nepoistené rizikd — vyvoj potrieb na
trhu, medzinarodny konflikt),

priama kontrola - vykonava sa metddou riadenia pomocou ciel'ov a hodnotenia pomocou

vysledkov.

Kontrola tretou osobou

vonkajsia kontrola — jej formy ‘sa liSia v zavislosti od formy vlastnictva, velkosti

hospodarskej jednotky apod.(napr. kontrola vykondvana kontrolnym utvarom zakladatel'a

pri Statnom podniku, reviznou komisiou druzstva alebo kontrola vlastnikom).

Mala by sa tykat:

e vynakladania hmotnych a finan¢nych prostriedkov z hl'adiska zasad hospodarnosti a
rozpoctovej discipliny,

e spravnosti vykazanych hospodarskych vysledkov, ich tvorby a pouzitia z hl'adiska
planovanych uloh,

e reSpektovania pravnych predpisov a smernic o u¢tovani, kalkulovani a rozpoctovani,

e spravnosti oceilovania vyrobkov, NV, zasob, investicii a zakladnych prostriedkov, aby
udaje vyjadrovali skutocnu likvidnt hodnotu,

e dodrziavania predpisov o dafilovom a poplatkovom rezime,

e cfektivnosti vyroby, investicii, finan¢nych vkladov a majetkovych transakcii,

strategickych obchodnych pripadov a zdsadnych podnikatel'skych rozhodnuti.



b)

b)

d)

vnutorna kontrola — na trovni podniku je vykonavand riaditelom osobne a pomocou

celého vnutorného kontrolného systému jemu podriadenych riadiacich pracovnikov.

Kontrola mechanizmom

kontrola prostrednictvom trhového mechanizmu — najobjektivnejsi druh kontroly vykonu,
prostrednictvom systému cien, ktorych vyska vyjadruje vykon podniku. Je pouzitelna len
vtedy, ak podnik dokaze stanovit’ objektivne financné meradlo svojho vykonu (napr.
trhova cena akcie, rentabilita investicii, vnutropodnikova cena).

kontrola prostrednictvom merania vystupov —v podmienkach, kde trhovy mechanizmus
nedostatocne alokuje a oceiluje podnikové zdroje a vystupy, pretoze neexistuje
plnohodnotné konkuren¢né prostredie. Uskutocriuje sa prostrednictvom porovnavania
cielov a kritérii, ktoré boli zadané, so skuto¢nost’ou.

byrokratickéd kontrola — ak je naroc¢né, alebo ndkladné stanovit’ meratel'né kritérid, alebo
ked’ nedostato¢ne vyjadruji splnenie ciela. Uskutociiuje sa pomocou systému procedir a
pravidiel, ktoré usmerfiuju spravanie. Jej zmyslom je urcit' najlepSie prostriedky na
dosiahnutie cielov. Uskutociiuje sa dozorom nad dodrziavanim neosobnych procedur a
pravidiel, rozpoctov a Standardov.

kontrola skupinového spravania sa - prostrednictvom zriadenia vnutropodnikového
systému organizacnych noriem a hodnot. Smeruje k samokontrole a uvedomenému
reSpektovaniu podnikovej kultury, od zamestnancov sa pozaduje, aby zvnuatornili normy a
hodnoty podniku a zaclenili ich do svojho vlastného hodnotového systému. Je vhodna
v malych podnikoch alebo ttvaroch s vysokokvalifikovanymi odbornikmi, ktori vzh'adom

na svoje vzdelanie uz maju rozvinut profesionalnu orientaciu na svoju pracu.

Pri navrhu systému kontroly je potrebné rozhodntit’ o nasledujicich parametroch:

Sirka toleran¢nych medzi — tizke tolerancné medze st priznacné pre tesnt kontrolu, ktora

rychlo reaguje na odchylky, ale ponechdva maly priestor na tvorivé rieSenia, Siroké
tolerancné medze umoznuju volnejSiu kontrolu, ktora nemusi okamzite zaregistrovat
vzniknuty problém, poskytuje v§ak vac¢siu pruznost’,

pravidelnost’ a frekvencia — pravidelnd a castd kontrola vedie k upeviiovaniu prac.

discipliny, ale brzdi vznik neStandardnych rieSeni, ktorych efekt sa prejavi az vo
vzdialenejsej buducnosti.

meradla — kvantitativne meradla nabadaji pracovnikov venovat’ pozornost’ tloham, ktoré
sa ich bezprostredne tykaju, zavedenie kvalitativnych meradiel nuti pracovnikov uvazovat’
o tom, ako ich bezprostredné ciele stvisia s ciel'mi inych pracovnikov, utvarov, ¢i s ciel'mi

celého podniku.



Typy kontroly z hPadiska jej pésobnosti (3)

1.

Preventivna kontrola — je zamerand na zistovanie kvantitativnych a kvalitativnych

odchylok zdrojov pouZivanych organizaciou. Ludské zdroje musia vyhovovat
kvalifikacnym poziadavkam danej organizdcie. Pracovnici musia mat’ intelektudlne a
fyzické schopnosti potrebné pre vykonavanie zadanych tloh. Naviac si musia
uvedomovat’ vyznam kontroly pre efektivne fungovanie organizacie. Materialy musia mat’
pozadované vlastnosti a musia byt k dispozicii v pozadovanom mnozstve a pozadovanom
¢ase. Takisto musi byt k dispozicii dostatoéné mnozstvo potrebnych zariadeni a naradia.
Nie menej dolezité je, aby mala organizacia k dispozicii dostato¢né mnozstvo finanénych

zdrojov.

Priebezna kontrola — je zamerand na prebiehajtice operacie. Jej tlohou je zistit, ¢i operacie

prebiehaju v sulade so stanovenymi ciel'mi. K tomu sluzia Standardy odvodené od
planovaného priebehu danych aktivit. Priebeznu kontrolu pouzivaji hlavne prevadzkovi
manaz€ri. NajcastejSie sa praktizuje pomocou- 0sobného pozorovania a zistovania, ¢i st
prace vykonavané stanovenym sposobom a i prinasaju pozadované vysledky. Manazgéri
mavaju pre zabezpecCenie efektivnej priebeznej kontroly dostatocnu pravomoc pouzivat

finan¢né a iné stimuly.

Kontrola spétnou vizbou — je zamerana na konec¢né vysledky. Korekéné opatrenia su

smerované na pouzivané zdroje alebo operacie Nazov tohoto typu kontroly je odvodeny
od skutoc¢nosti, Ze historické vysledky st navodom pre buduce akcie. V podnikoch sa pre
tento typ kontroly pouZivaju napr. rozpocty, planové kalkulacie, finan¢né vykazy,

kontroly kvality alebo hodnotenie efektivnosti.

POZIADAVKY NA UCINNU KONTROLU

10 zakladnych poZziadaviek:

Kontrola musi:

1.

2
3
4.
5

zodpovedat’ povahe a potrebam ¢innosti,

rychlo informovat’ o odchylkach, v idedlnom pripade skor, nez vzniknt,
divat’ sa dopredu (upozoriuje na mozné odchylky vopred),
upozorniovat’ na strategicky dolezité odchylky,

byt operativna (vysledky by sa mali opierat’ o objektivne normy),



byt pruzna, prostriedkom na dosiahnutie pruznej kontroly je pruzny plan,
byt v sulade s organizaciou podniku (povinnosti a pravomoci),

byt hospodarna,
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byt zrozumitelnd (spdsoby kontroly nemdzu byt zalozené na matematike, podrobnych
analyzach a zlozitych technikach kvoéli ¢asovej a Studijnej naro¢nosti pre manazérov),
10. poukazovat’ na chybné akcie (odhalovat’ aj nedostatky zodpovednych pracovnikov a

naznacit, ¢o sa ma vykonat).

PROBLEMY A PRICINY NEUSPESNEJ KONTROLY

Zikladné podmienky efektivneho vykonavania kontrolnej funkcie:

e stanovenie meratelnych Standardov pre sledované premenné — Standardy musia odrazat

stanovené ciele, musia byt logické, jasné a jednoznatné. Standardy su kritéria, resp.
hodnoty kritérii, s ktorymi je mozné porovnavat vysledky minulych, sucasnych a
budtcich aktivit. Zaroven urcuju, ktoré informacie je potrebné zhromazdovat pre
hodnotenie. Mozu mat’ rozny charakter (fyzikalne, peniazné, kvantitativne, kvalitativne
veli¢iny) a zavisia od rdznych kontrolnych metod.

e dostatok potrebnych informécii pre meranie Standardov — tilohou manazérov je poskytovat’

informacie o tom, akd je skutocnd vykonnost urcitych aktivit vzhl'adom k stanovenym
Standardom. Ziskat' informécie o aktivitach, ktoré produkuju Specifické, konkrétne
vysledky (napr. vyrobnd, predajna ¢innost’), je jednoduchsie ako zistenie vysledkov prace
napr. pravneho alebo personalneho oddelenia.

e moznost uplatnenia korekénych ¢innosti na elimindciu  odchylok — manazéri

zodpovedajuci za uplatiiovanie korekénych opatreni musia mat istotu, Ze za zistenu
odchylku skuto¢ne zodpovedaju a Ze maji dostatonu pravomoc na implementaciu
zamySlaného opatrenia. Bez jednoznacnej S$pecifikacie manazérskej pravomoci a

zodpovednosti i€innost’ kontrolnej funkcie klesa.

Nesplnenie tychto podmienok efektivnosti spdsobuje netispech kontroly v podniku. DalSou
pri¢inou netspechu kontroly mézu byt nespravne rozhodnutia o parametroch pri ndvrhu systému

kontroly (strana 4) a nedostato¢na znalost’ kontrolnych metdd.



