Manazment — otazka ¢. 7

Funkcia kontroly:

- zakladné pojmy. Vonkajsia a vnitorna kontrola

- kontrola, controlling, benchmarking

- zasady ucinnej kontroly a tvorba hodnotiacich Kkritérii
- priebeZna a vysledna kontrola

Zakladné pojmy. VonkajSia a vnutorna kontrola

Doélezita funkcia manazmentu — kontrolovanie zahfiia mnoho aktivit, pomocou ktorych
manazéri zistuju , ¢i dosahované vysledky zodpovedaju vysledkom planovanym.
Kontrolna funkcia zahfiia uplatiiovanie metdd, ktoré davaju odpoved’ na tri zakladné otazky:
1) Aké su planované a ocakavané vysledky?
2) Akym sposobom je mozn¢ porovnat’ skutocné vysledky s vysledkami planovanymi?
3) Aké korekcné opatrenia by mala urobit’ opravnena osoba?

Kontrolny systéem

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

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

1. stanovenie ciel'ov a kritérii, ktoré maju byt splnené,

2. meranie skutocného plnenia,

3. porovnavanie skuto¢ného plnenia s vytyCenymi ciel'mi a kritériami,

4. hodnotenie vysledkov a prijatie ndpravnych opatreni, ak ciele nie su splnené.

Uvedena sekvencia je platna pre strategicku, takticka i opera¢nt kontrolu, urcité rozdiely vSak
existuji. V podmienkach strategickej kontroly je menej presny vztah medzi prostriedkami a
vysledkami a priechl'adnost’ alebo urcitost’” vztahu medzi pri¢inou a nasledkom je zvycCajne mensia.
strategicka kontrola vyzaduje vac¢s$i 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 udajov je pracnejsia.

Zikladné formy kontroly v podniku (5):
nadriadenym pracovnikom

tret'ou osobou (internou — externou)
pracovnikmi navzajom

sebou samym (autokontrola)
mechanizmom

N

1. Kontrola nadriadenym pracovnikom

Rozoznavame dva spdsoby kontroly prace podriadenych:

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

b) priama kontrola - vykonava sa metdédou riadenia pomocou ciel'ov a hodnotenia pomocou
vysledkov.




b)

b)

d)

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 hospodérnosti a
rozpoctovej discipliny,

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

e reSpektovania pravnych predpisov a smernic o uctovani, kalkulovani a rozpoctovani,

e spravnosti ocefiovania vyrobkov, NV, zasob, investicii a zakladnych prostriedkov, aby
udaje vyjadrovali skuto¢nu likvidna hodnotu,

e dodrziavania predpisov o daitovom a poplatkovom rezime,

e cfektivnosti vyroby, investicii, finan¢nych vkladov a majetkovych transakcii,
strategickych obchodnych pripadov a zasadnych podnikatel'skych rozhodnuti.

vnutorna kontrola — na tGrovni podniku je vykonavana riaditel'om 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, vautropodnikova cena).

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

byrokraticka kontrola — ak je naroc¢né, alebo nakladné stanovit’ meratelné kritéria, alebo
ked’ nedostato¢ne vyjadrujui splnenie ciela. Uskutociiuje sa pomocou systému procedir a
pravidiel, ktoré usmeriuju 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 hodnoét. 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 rozvinutl profesionalnu orientaciu na svoju pracu.

Pri navrhu systému kontroly je potrebné rozhodnut’ o nasledujticich parametroch:

Sirka toleranénych medzi — izke tolerancné medze su prizna¢né pre tesna kontrolu, ktora
rychlo reaguje na odchylky, ale ponechdva maly priestor na tvorivé rieSenia, Siroké
tolerancné medze umoznuju volnejSiu kontrolu, ktord nemusi okamzite zaregistrovat
vzniknuty problém, poskytuje v§ak vacsiu pruznost’,

pravidelnost’ a frekvencia — pravidelnd a castd kontrola vedie kupeviiovaniu 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.




Technicka kontrola

Podstatou kontroly kvality vyroby je kontrolovat, analyzovat’ a hodnotit’ kvalitu v podniku od vstupu

surovin a materialov cez vyrobné operécie az po vystup hotovych vyrobkov. Cleni sa:

e Vstupna kontrola — zabezpecuje kontrolu materialu, polotovarov, subdodavok a agregatov, ktoré
dodavaju do podniku externi dodavatelia. Uskuto¢iiuje sa kontrola mnoZzstva, rozmerov a uréenych
akostnych parametrov nakupovaného materidlu a polotovarov.

e Vyrobna kontrola — sleduje kvalitu vyrobkov v priebehu ich vyroby (kontrola prvych kusov po
nastaveni stroja, rozhoduje o opravach, vyrad’'uje nepodarky, vybavuje reklamacie vyrobkov
apod.)

e Vystupnd kontrola — je zamerana na kontrolu hotovych vyrobkov uré¢enych na expediciu, kontrolu
konec¢nej tpravy, kompletizaciu, balenie, spdsob dopravy vyrobku...

Metody technickej kontroly zahriiuji Siroka Skalu metdd: Ishikawov diagram kvality, Paretovu

analyzu, metodu ABC, histogram, korela¢ny diagram ...

Poslanim technickej kontroly teda je zabrdnit nekvalitnému vyrobnému procesu, priebehu

nekvalitného vyrobného procesu a vystupu nekvalitnych vyrobkov z podniku k zakaznikom.

Kontrola, controlling, benchmarking

Controlling

V suvislosti s novymi metédami riadenia sa pouziva pojem controlling. Zmyslom je prispiet

k u¢innému podnikovému aj vnutropodnikovému riadeniu, aby sa s minimalnymi odchylkami

dosahovali vopred stanovené ciele vo vSetkych oblastiach podnikatel'skej ¢innosti a za podnik ako

celok. Controlling ma pévod v USA /koniec 19. stor./ a k ndm priSiel z nemecky hovoriacich krajin.

Controlling:

- je ekonomické riadenie orientované na budicnost’

- ovlada podnik, ma ho pod kontrolou tak, Ze v¢as odhaluje problémy a poskytuje rieSenia na
odstranenie tychto problémov

- je Specifickd forma prace s externymi a internymi permanentne sa meniacimi informaciami a jeho
ulohou je riadit’ cely podnik prostrednictvom relevantnych informacii o redlnych procesoch
prebiehajucich v okoli a v samotnom podniku

Obsahom controllingu je stanovenie planov, prognézovanie, porovnanie pozadovaného stavu so

skuto¢nost’ou, kontrola, riadenie a zaroveit akym spdsobom su tieto funkcie realizované v praxi.

Je potrebné odpovedat’ na tieto otazky — inStituciondlne rieSenie controllingu:

- na ktorej urovni podnikovej organizicie a v akej forme maju byt zaclenené controllingové
funkcie,

- ktoré ulohy maja byt’ priradené control. utvarom podniku,

- ktoré poziadavky st kladené na osoby controlerov,

- ako sa meni postupnost’ pri realizacii controllingovej koncepcie.

Samotné oddelenie controllingu:

- maly podnik — prebera llohy manazér, ktory sam skiima efektivnost’ svojich rozhodnuti

- velky podnik — v ramci controlingového utvaru existuje viac oddeleni. Riesi sa otazka, ¢i je lepsie,
aby controlingové oddelenie bolo centralizované alebo decentralizované.

Integracné vizby:

- prepojenie informacnych, riadiacich (rozhodovacich) a vykonavacich ¢innosti

- prepojenie medzi technickou a finan¢nou strankou kazdej Cinnosti alebo medzi finanénymi
(hodnotovymi) a technickymi (hmotnymi) ukazovateI'mi (zisk ma byt désledkom, nie ciel'om)

- dosledné prepojenie medzi planom a skutocnostou

- fungujtce vzajomné prepojenie jednotlivych oblasti ¢innosti: predaj, nakup, vyroba, financovanie,
technicky rozvoj atd’. Tak, aby prispievali k maximalnemu spolo¢nému uspechu.

Strategicky controlling — nad 3 roky bez ¢asového obmedzenia, odhal'uje buducu Sancu a rizika na

zaklade prognozy externych a internych zmien. Pocita s budicimi potencidlnymi firmy, s modernym

zariadenim, novym, resp. systematickym Skolenim persondlu. Je orientovany externe, pricom sa

vyuzivaju informacie z vnutorného prostredia podniku. Hlavné nastroje:

- analyza silnych a slabych stranok (SWOT)




- analyza strategickych potencidlov a strategickych medzier

- analyza rizika

- strategicka bilancia

- nastroje progndzovania (scénare)

- strategické planovanie

- portféliové planovanie

Operativny controlling — 1-3 roky, analyza je zamerana na dosiahnutie vysledkov v sti¢asnosti, resp.

v minulosti. Vychadza z aktualnych kapitdlovych zdrojov personalnych. Orientacia dovnutra podniku.

Je zalezitostou vnutropodnikového uctovnictva a controllingu, ktoré treba chapat ako integraciu

uctovnictva nakladovych stredisk, vykonov, kalkulacii vykonov, sledovania HYV, ziskovosti

jednotlivych vyrobkov, pricom controling predpoklada clenenie nakladov na fixné naklady a na

variabilné naklady a zaobera sa analyzou PNU fixnych nakladov a zisku. Zameriava sa aj na analyzu

roznych podnikatel'skych planov. Hlavné nastroje:

- analyza ABC (vzt'ah medzi mnozZstvom a hodnotou)

- analyza PNU - prispevok na thradu (¢lenenie podnikovych nakladov na FN a VN)

- analyza kritickych bodov

- stanovenie bezpe¢nej miery zisku

- analyza XYZ (Clenenie podl'a Struktury spotreby)

- kombinacia analyzy ABC a XYZ

Rozdiel medzi strategickym controllingom a operativnym controllingom:

- jev casovom hladisku, v cieloch, zdrojoch informacii (externé, interné).

- opodstatnenie strateg. controllingu je v nutnosti zamerat’ sa na rieSenie dlhodobych tuloh lepsie ako
u konkurencie

Strategicky controlling a operativny controlling nie je mozné od seba oddelit’.

Benchmarking

- konkuren¢né porovndvanie, umoziuje urCit @ spoznat vlastné nedostatky porovnavanim
existujuceho stavu v organizacii so stavom najlepSich v prisluSnom odvetvi. Na zaklade toho
potom mdze organizacia urcit’ také svoje ciele, priority a postupy, ktoré budu zarodkom budtce;j
konkuren¢nej vyhody.

- je nastrojom nielen porovnavanie finanénych ukazovatelov, ale aj vykonnosti, ucelnosti a
efektivnosti vykondvania existujucich procesov a tak prostriedkom na vytvorenie kritickej
atmosféry pri hodnoteni vlastnych aktivit,

- je akceleratorom motivacie vykonania zmien,

- je moznostou porovnania vlastnych pristupov a nachaddzania novych pristupov riesenia problémov
mimo vlastnej organizacie,

- inStrumentom poznania vlastnej organizacie a celého odvetvia,

- prilezitostou na ucenie sa od inych a tak dosiahnutie svojho zlepsenia,

- stimulatorom tvorivého myslenia, o nakoniec vedie k naplfianiu zakladného ciela TQM —
lepSiemu uspokojovaniu poziadaviek interného a externého zakaznika.

Zakladné typy benchmarkingu:

1. interny — porovnanie internych operacif

2. konkuren¢ny — porovnanie produktov alebo funkcii konkrétnych konkurentov

3. funkény — porovnanie podobnych funkcii v rdmci odvetvia

4. vSeobecny — porovnanie podobnych podnikatel'skych procesov alebo funkcii nezavisle od
odvetvia

Uspesné dotiahnutie benchmarkingu do konca nie je mozné bez efektivnej podpory vrcholového

manazmentu, ktory musi vytvorit’ podmienky na implementovanie prislusnych zmien.

Prekézky efektivneho vyuzivania benchmarkingu:

- strach zo straty konkurenc¢nej vyhody spristupnenim informacii,

- arogancia,

- nizke naroky na porovnévanie,

- netrpezlivost,

- jednordzovy pristup,

- predstava nutnosti priemyselnej Spionaze.




Zasady ucinnej kontroly

Zasady efektivneho vykondavania kontrolnej funkcie
Manazérska kontrola moéze byt efektivna:

stanovenie meratelnych Standardov pre sledované premenné — Standardy musia odrazat’ stanovené
ciele, musia byt’ logické, jasné a jednoznacné. Standardy s kritéria, resp. hodnoty kritérii,
s ktorymi je mozné porovnavat’ vysledky minulych, sicasnych a buducich aktivit. Zaroven urcuju,
ktoré informacie je potrebné zhromazd'ovat’ pre hodnotenie. M6zu mat’ r6zny charakter (fyzikalne,
penazné, kvantitativne, kvalitativne veli¢iny) a zavisia od r6znych kontrolnych metdd.

dostatok potrebnych informacii pre meranie Standardov — tlohou manazérov je poskytovat
informacie o tom, akd je skuto¢na vykonnost urcitych aktivit vzhladom k stanovenym
Standardom. Ziskat’ informacie o aktivitach, ktoré produkuju Specifické, konkrétne vysledky (napr.
vyrobna, predajna ¢innost), je jednoduchsie ako zistenie vysledkov prace napr. prdvneho alebo
persondlneho oddelenia.

moznost’ uplatnenia korekénych ¢innosti na eliminiciu odchylok — manazéri zodpovedajici za
uplatiiovanie korekénych opatreni musia mat’ istotu, zZe za zistenti odchylku skuto¢ne zodpovedaju
a ze maju dostatocnll prdvomoc na implementaciu zamysl'aného opatrenia. Bez jednoznacnej
Specifikacie manazérskej pravomoci a zodpovednosti uc¢innost’ kontrolnej funkcie klesa.
Nesplnenie tychto podmienok efektivnosti sposobuje netspech kontroly v podniku. DalSou

pri¢inou netspechu kontroly mézu byt nespravne rozhodnutia o parametroch pri navrhu systému
kontroly a nedostato¢na znalost’ kontrolnych metod.

Poziadavky na ucinnu kontrolu - 10 zékladnych poZiadaviek: Kontrola musi:

1. zodpovedat’ povahe a potrebam ¢innosti,
rychlo informovat’ o odchylkach, v idedlnom pripade skor, nez vzniknu,
divat’ sa dopredu (upozoriuje na mozné odchylky vopred),
upozoriiovat’ 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 organizdciou podniku (povinnosti a pravomoci),
byt hospodarna,
byt zrozumitel'na (spdsoby kontroly nemodzu byt zalozené na matematike, podrobnych
analyzach a zlozitych technikach kvoli Casovej a Studijnej narocnosti pre manazérov),
. poukazovat na chybné akcie (odhalovat aj nedostatky zodpovednych pracovnikov a
naznacit, ¢o sa ma vykonat).
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Priebezna a vysledna kontrola

Typy kontroly z hPadiska jej posobnostl A3
1.

Preventivna kontrola — je zamerand na zistovanie kvantitativnych a kvalitativnych
odchylok zdrojov pouZivanych organizaciou. DLudské zdroje musia vyhovovat
kvalifikaénym poziadavkdm danej organizicie. Pracovnici musia mat intelektudlne a
fyzické schopnosti potrebné pre vykonavanie zadanych uloh. 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
case. 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.

2. Priebezna kontrola — je zamerana na prebichajice operacie. Jej ulohou je zistit, ¢i
operacie prebiehaju v stlade so stanovenymi cielmi. K tomu sluzia Standardy odvodené
od planovaného priebehu danych aktivit. Priebezni kontrolu pouzivaji hlavne
prevadzkovi manazéri. NajcCastejSie sa praktizuje pomocou osobného pozorovania a
zistovania, ¢i su prace vykondvané stanovenym spdsobom a ¢i prindSaju pozadované




vysledky. Manazéri mavaju pre zabezpecenie efektivnej priebeznej kontroly dostatocnu
pravomoc pouzivat’ finanéné a iné stimuly.

Kontrola spitnou vizbou — je zamerana na konecné vysledky. Korekéné opatrenia st
smerované na pouzivané zdroje alebo operacie. Nazov tohoto typu kontroly je odvodeny
od skutocnosti, Ze historické vysledky st ndvodom pre buduce akcie. V podnikoch sa pre
tento typ kontroly pouZivaju napr. rozpocty, planové kalkulacie, finan¢né vykazy,

kontroly kvality alebo hodnotenie efektivnosti.

Tvorba hodnotiacich kritérii

Typ kontroly

Kontrolna metéda

Standardy

Informacie

Korekéné opatrenia

Preventivna

Vyber pracovnikov

Kvalifikacné poziadavky —

vedomosti, schopnosti,
skusenosti, vzdelanie

Vysledky
kvalifikacnych testov,
personalne
charakteristiky

Prijat/neprijat.Skolenie
pracovnikov.

Preventivna

Umiestnenie
pracovnikov

Specifikacia prace —
vedomosti, schopnosti,
skusenosti, vzdelanie

Vysledky
kvalifikaénych testov,
personalne
charakteristiky

Umiestnit/neumiestnit.
Skolenie pracovnikov.

Preventivna

Kontrola akosti
materialu

Podiel pripustnych vad.

Vysledky kontroly
vybranej vzorky.

Prijat,odmietnut,znovu
kontrolovat.

Preventivna

Investiény rozpocet

Doba navratnosti,miera

navratnosti,vnitorna miera

vynosnosti investicie

Projektované prijmy,
vydaje a suhrnné
komercné a technické
Udaje

Akceptovat, zamietnut

Preventivna

Finanény rozpocet

Poziadavky vychéadzajuce

zo strategickych planov

Projektované prijmy,
vydaje a suhrnné
komercné a technické
Udaje

Akceptovat, zamietnut,
revidovat.

Priebezna

Usmernovanie

Pozadované pracovné

chovanie a jeho vysledky.

Plany a Specifikacie
prace.

Zmena planu alebo
pracovnych Specifikacii,
prepustanie pracovnikov

Spétnou vazbou

Analyza finan¢nych
vykazov

Normativne alebo bezne
dosahované hodnoty
finanénych ukazovatelov

Rozvaha a vysledovka

Revizia vstupnych
informacii, revizia
usmernovania

Spétnou vazbou

Nakladova analyza

Materialové, mzdové a
nakladové normativy

Uctovny systém

Revizia vstupnych
informacii, revizia
usmernovania

Spatnou vazbou

Kontrola akosti

Podiel pripustnych vad
odpovedajuci
marketingovej stratégii.

Vyberové Setrenia.

Revizia vstupnych
informacii, revizia
usmernovania

Spatnou vazbou

Hodnotenie vykonnosti
pracovnikov

Kritéria hodnotenia
vykonnosti

Manazérske
hodnotenie,
sebahodnotenie
pracovnikov.

Preskolenie, nahrada
pracovnikov, preradenie
na inu pracu.

Z tabulky je zrejmé, ze pldnovacia funkcia je zdrojom Standardov a funkcia organizovania zdrojom
informacii. Ulohou manazérov je integrovat’ tieto tri funkcie(spolu s kontrolnou) do spojitého




manazérskeho procesu, ktory umozinuje dosahovat’ a udrzovat’ efektivne fungovanie jednotlivcov a
skupin, a tym aj celej organizacie.



