Manazment — otazkaé. 7

Funkcia kontroly:

- zakladné pojmy. VonkajSia a vnutorna kontrola

- kontrola, controlling, benchmarking

- zasady ®&innej kontroly a tvorba hodnotiacich kritérii
- priebezna a vysledna kontrola

Zakladné pojmy. VonkajSia a vnutorna kontrola

Délezitd funkcia manazmentu kontrolovanie zahia mnoho aktivit, pomocou ktorych
manazéri zituju , ¢i dosahované vysledky zodpovedaju vysledkom plampva
Kontrolna funkcia zatha uplatiovanie metod, ktoré davaju odpdvea tri zakladné otazky:
1) Aké su planované a&akavané vysledky?
2) Akym spdsobom je mozné porovrekutané vysledky s vysledkami planovanymi?
3) Aké korekné opatrenia by mala uretmpravnena osoba?

Kontrolny systém

Kontrolny systém je d&innym nastrojom komunikacie, pretoZe pozitivne gtich od
stanovenych ci®v a prijatych kritérii si odni@vané a negativne odchylky sU sankcionované.
Kontrola navodzuje také spravanie pracovnikov, sdowyhli nepriaznivej spatnej vazbe. Odklon od
kritérii upozonuje manazérov na potenciélny alebo existujuci gnobskdr, ako sa naplno rozvinie do
kritického stavu.

Kontrola sa uskuténuje ako postupna@sstyroch zakladnych krokov:

1. stanovenie cigv a kritérii, ktoré maju t/splnené,

2. meranie skuttného plnenia,

3. porovnavanie skutmého plnenia s vytenymi ciémi a kritériami,

4. hodnotenie vysledkov a prijatie napravnych opatrakiciele nie su spinené.

Uvedena sekvencia je platna pre strategicku, takiioper&nu kontrolu, utité rozdiely vSak
existuju. V podmienkach strategickej kontroly je mep presny wah medzi prostriedkami a
vysledkami a priefadnos alebo uditost vztahu medzi ptinou a nasledkom je z¥gjne menSia.
strategickd kontrola vyZaduje 88 paet Udajov z viacerych zdrojov a viac Udajov z exgeh
zdrojov ako kratkodobd kontrola. Strategickd kdatrig menej presna ako opéma kontrola a
analyza ziskanych udajov je pracnejSia.

Z&kladné formy kontroly \podniku (5):
nadriadenym pracovnikom

tretou osobou (internou — externou)
pracovnikmi navzajom

sebou samym (autokontrola)
mechanizmom

SR

1. Kontrola nadriadenym pracovnikom

Rozoznavame dva spbsoby kontroly prace podriadenych

a) nepriama kontrola — giny nepriaznivych vysledkov sa sleduju az k pradkewi, ktory
je zodpovedny a uklada sa mu povinhagkona prislusné zmeny. Zigsju sa odchylky
od ukazovatkov planu a rozpgu, ktoré mézu by spésobené vonkajSimi piriami (napr.
dojednané zmluvy, dopravné cesty, poistené rizilefpoistené rizikd — vyvoj potrieb na
trhu, medzinarodny konflikt),

b) priama kontrola - vykondva sa metédou riadenia pmucid'ov a hodnotenia pomocou
vysledkov.




b)

b)

c)

d)

Pri

Kontrola tre’ou osobou

vonkajSia kontrola — jej formy sa liSia v zavislosti od formy vlasttva, vékosti

hospodarskej jednotky apod.(napr. kontrola vykonaviontrolnym utvarom zakladdte

pri Statnom podniku, reviznou komisiou druzstvdalkontrola vlastnikom).

Mala by sa tyké&

« vynakladania hmotnych a finamych prostriedkov zlladiska zasad hospodarnosti a
rozpastovej discipliny,

e spravnosti vykdzanych hospodarskych vysledkov, tightby a pouZitia z Fadiska
planovanych uloh,

» reSpektovania pravnych predpisov a smerni¢tovani, kalkulovani a rozgtovani,

» spravnosti oagovania vyrobkov, NV, zasob, investicii a zakladnpecbstriedkov, aby
Udaje vyjadrovali skutmu likvidna hodnotu,

» dodrZiavania predpisov o filavom a poplatkovom rezime,

» efektivnosti vyroby, investicii, fingnych vkladov a majetkovych transakcii,
strategickych obchodnych pripadov a zasadnych gatHiskych rozhodnuti.

vnutornd kontrola — na drovni podniku je vykonavana riadiiden osobne a pomocou
celého vnutorného kontrolného systému jemu podniacteriadiacich pracovnikov.

Kontrola mechanizmom

kontrola prostrednictvom trhového mechanizmu —Isjajdivnejsi druh kontroly vykonu,
prostrednictvom systému cien, ktorych vyska vyjgdiykon podniku. Je pouZzited len
vtedy, ak podnik dokaze stanovobjektivne finatné meradlo svojho vykonu (napr.
trhova cena akcie, rentabilita investicii, vnutrdpidova cena).

kontrola prostrednictvom merania vystupov —v podikéeh, kde trhovy mechanizmus
nedostaténe alokuje a odamije podnikové zdroje a vystupy, pretoZze neexistuje
plnohodnotné konkuréné prostredie. Uskudtiuje sa prostrednictvom porovnavania
cielov a kritérii, ktoré boli zadang, so sk&tog’ou.

byrokraticka kontrola — ak je namee, alebo nakladné stantwneraténé kritéria, alebo
ked’ nedostaténe vyjadruju splnenie dia. Uskut@iuje sa pomocou systému procedur a
pravidiel, ktoré usmawju spravanie. Jej zmyslom je ¢iti najlepSie prostriedky na
dosiahnutie cibov. Uskut@iuje sa dozorom nad dodrziavanim neosobnych procaduar
pravidiel, rozpétov a Standardov.

kontrola skupinového spravania sa — prostrednictviadenia vnatropodnikového
systému organizaych noriem a hodndt. Smeruje k samokontrole a awvemhému
reSpektovaniu podnikovej kultlry, od zamestnan@paZaduje, aby zvnatornili normy a
hodnoty podniku a zenili ich do svojho vlastného hodnotového systédwi.vhodna

v malych podnikoch alebo Utvaroch s vysokokvalifitoymi odbornikmi, ktori valadom

na svoje vzdelanie uz maju rozvinutd profesion@nentaciu na svoju pracu.

navrhu systému kontroly je potrebné rozhatmiasledujuciclparametroch:

Sirka toleratinych medzi- Uzke toleratné medze su priztaé pre tesnu kontrolu, ktora
rychlo reaguje na odchylky, ale ponechava maly spoie na tvorivé rieSenia, Siroké
tolerartné medze umaiiju va'nejSiu kontrolu, ktora nemusi okamZite zaregistfova
vzniknuty problém, poskytuje vSakd&iu pruznos,

pravidelnog a frekvencia— pravidelnd acasta kontrola vedie k upgevaniu prac.
discipliny, ale brzdi vznik neStandardnych rieSektrych efekt sa prejavi az vo
vzdialenejSej buddcnosti.

meradla— kvantitativne meradla nabadaju pracovnikov venhi@ozornog tuloham, ktoré
sa ich bezprostredne tykaja, zavedenie kvalitatikinperadiel nuti pracovnikov uvazava
o tom, ako ich bezprostredné ciele suvisia Bngiénych pracovnikov, Utvarovj s cid’'mi
celého podniku.




Technicka kontrola

Podstatou kontroly kvality vyroby je kontrolayaanalyzova a hodnotf kvalitu v podniku od vstupu

surovin a materialov cez vyrobné operacie az ptupyisotovych vyrobkovCleni sa:

* Vstupna kontrola — zabezpge kontrolu materialu, polotovarov, subdodavokgaegatov, ktoré
dodavaju do podniku externi dodavatelia. Uskiutije sa kontrola mnoZstva, rozmerov aamych
akostnych parametrov nakupovaného materialu agaodyv.

» Vyrobna kontrola — sleduje kvalitu vyrobkov v pré¢tu ich vyroby (kontrola prvych kusov po
nastaveni stroja, rozhoduje o opravach, dwia nepodarky, vybavuje reklamécie vyrobkov
apod.)

» Vystupna kontrola — je zamerana na kontrolu hotbwirobkov uenych na expediciu, kontrolu
kone&nej Upravy, kompletizaciu, balenie, spdsob doprairgbku...

Metddy technickej kontroly zatwja Sirok( Skalu metdd: Ishikawov diagram kvalifyaretovu

analyzu, metddu ABC, histogram, kor&ig diagram ...

Poslanim technickej kontroly teda je zabfaniekvalitnému vyrobnému procesu, priebehu

nekvalitného vyrobného procesu a vystupu nekvathngyrobkov z podniku k zdkaznikom.

Kontrola , controlling, benchmarking

Controlling

V suvislosti s novymi metédami riadenia sa pouZipajem controlling. Zmyslom je prispie

k G¢innému podnikovému aj vnutropodnikovému riadenily asa s minimalnymi odchylkami

dosahovali vopred stanovené ciele vo vSetkych tiatds podnikatiskej ¢innosti a za podnik ako

celok. Controlling mé pévod v USA /koniec 19. stark nam priSiel z nemecky hovoriacich krajin.

Controlling:

- je ekonomické riadenie orientované na buditnos

- ovlada podnik, m& ho pod kontrolou tak, Z&ay odh#uje problémy a poskytuje rieSenia na
odstranenie tychto problémov

- je Specificka forma prace s externymi a internyeiinpanentne sa meniacimi informéciami a jeho
Glohou je riadi cely podnik prostrednictvom relevantnych inforihae realnych procesoch
prebiehajucich v okoli a v samotnom podniku

Obsahom controllingu je stanovenie planov, progmém@, porovnanie pozadovaného stavu so

skuta@nog’ou, kontrola, riadenie a zaravakym spdsobom su tieto funkcie realizované v praxi

Je potrebné odpovediaa tieto otazky — inStitucionéine rieSenie cotitigl:

- na ktorej urovni podnikovej organizacie a v akejnfe maju by zalenené controllingové
funkcie,

- ktoré ulohy maju by priradené control. ttvarom podniku,

- ktoré poZiadavky su kladené na osoby controlerov,

- ako sa meni postupnopri realizacii controllingovej koncepcie.

Samotné oddelenie controllingu:

- maly podnik — prebera ulohy manaZzér, ktory sam skéfektivnos svojich rozhodnuti

- velky podnik — v ramci controlingového utvaru existujac oddeleni. RieSi sa otazkaje lepSie,
aby controlingové oddelenie bolo centralizovan®aléecentralizované.

Integra&né vazby:

- prepojenie informénych, riadiacich (rozhodovacich) a vykonavadiictmosti

- prepojenie medzi technickou a firgou strankou kazdeginnosti alebo medzi fingmymi
(hodnotovymi) a technickymi (hmotnymi) ukazovate (zisk ma by désledkom, nie cliam)

- dbésledné prepojenie medzi planom a sknta’ou

- fungujuce vzajomné prepojenie jednotlivych oblasthosti: predaj, ndkup, vyroba, financovanie,
technicky rozvoj at. Tak, aby prispievali k maximalnemu spétému Uspechu.

Strategicky controlling- nad 3 roky bezasového obmedzenia, odbpe budicu Sancu a rizikd na

zaklade progn6zy externych a internych zmiertiteos buducimi potencialnymi firmy, s modernym

zariadenim, novym, resp. systematickym Skoleninsgr&tlu. Je orientovany externe,épm sa

vyuZivaju informacie z vnatorného prostredia podnidlavné nastroje:

- analyza silnych a slabych stranok (SWOT)




- analyza strategickych potencialov a strategickyeklzier

- analyza rizika

- strategickd bilancia

- nastroje progn6zovania (scénare)

- strategické planovanie

- portféliové planovanie

Operativny controlling- 1-3 roky, analyza je zamerana na dosiahnutiedigev v sidasnosti, resp.

v minulosti. Vychadza z aktualnych kapitalovychgjdw personalnych. Orientacia dovnuatra podniku.

Je zaleZitodou vnutropodnikového diovnictva a controllingu, ktoré treba chépako integraciu

G¢tovnictva nakladovych stredisk, vykonov, kalkulaaifkonov, sledovania HV, ziskovosti

jednotlivych vyrobkov, ptiom controling predpokladélenenie nakladov na fixné naklady a na

variabilné ndklady a zaobera sa analyzou PNU fikny@kladov a zisku. Zameriava sa aj na analyzu

réznych podnikatiskych planov. Hlavné néstroje:

- analyza ABC (v£ah medzi mnoZstvom a hodnotou)

- analyza PNU - prispevok na thradletenie podnikovych nakladov na FN a VN)

- analyza kritickych bodov

- stanovenie bezgaej miery zisku

- analyza XYZ ¢lenenie potla Struktlry spotreby)

- kombinéacia analyzy ABC a XYZ

Rozdiel medzi strategickym controllingom a openmain controllingom:

- je vc¢asovom liadisku, v cioch, zdrojoch informacii (externé, interné).

- opodstatnenie strateg. controllingu je v nutncatherd sa na rieSenie dlhodobych aloh lepSie ako
u konkurencie

Strategicky controlling a operativny controllingpé mozné od seba oddeli

Benchmarking

- konkurertné porovnavanie, umagje ukit ‘@ spozné vlastné nedostatky porovnavanim
existujuceho stavu v organizacii so stavom najtdpdi prisluSnom odvetvi. Na zéklade toho
potom mézZe organizaciadit také svoje ciele, priority a postupy, ktoré budiioelkom buducej
konkurergnej vyhody.

- je néstrojom nielen porovnavanie figagich ukazovat®v, ale aj vykonnosti, delnosti a
efektivnosti vykonavania existujucich procesov & farostriedkom na vytvorenie Kkritickej
atmosféry pri hodnoteni vlastnych aktivit,

- je akcelerdtorom motivacie vykonania zmien,

- je mozZnogou porovnania vlastnych pristupov a nachadzanigatopristupov rieSenia problémov
mimo vlastnej organizacie,

- inStrumentom poznania vlastnej organizicie a cebélvetvia,

- prilezitos’ou na @enie sa od inych a tak dosiahnutie svojho zlepSenia

- stimulatorom tvorivého mysleniaio nakoniec vedie k néganiu zékladného cfa TQM —
lepSiemu uspokojovaniu poZiadaviek interného aregte zakaznika.

Zé&kladné typy benchmarkingu:

1. interny — porovnanie internych operécii

2. konkurergny — porovnanie produktov alebo funkcii konkrétnkomkurentov

3. funkeény — porovnanie podobnych funkcii v rdmci odvetvia

4. vSeobecny — porovnanie podobnych podniksitgch procesov alebo funkcii nezavisle od
odvetvia

Uspesné dotiahnutie benchmarkingu do konca nie géngn bez efektivnej podpory vrcholového

manazmentu, ktory musi vytvéngpodmienky na implementovanie prislusnych zmien.

PrekaZzky efektivheho vyuZivania benchmarkingu:

- strach zo straty konkurénej vyhody spristupnenim informacii,

- arogancia,

- nizke naroky na porovnavanie,

- netrpezlivos,

- jednorazovy pristup,

- predstava nutnosti priemyselnej Spionaze.




Zasady &innej kontroly

Zasady efektivneho vykonavania kontrolnej funkcie
Manazérska kontrola méze thgfektivna:

stanovenie merafaych Standardov pre sledované premeniéandardy musia odrdZstanovené
ciele, musia by logické, jasné a jednoztaé. Standardy su kritéria, resp. hodnoty kritérii,

s ktorymi je mozné porovnavaysledky minulych, stasnych a buducich aktivit. Zaravercuju,
ktoré informacie je potrebné zhrondava’ pre hodnotenie. M6Zu miabzny charakter (fyzikalne,
pehazné, kvantitativne, kvalitativne uéhy) a zavisia od rdznych kontrolnych metod.

dostatok potrebnych informacii pre meranie Stanmard Ulohou manazérov je poskytova
informécie o tom, ak& je skuted vykonnog urcitych aktivit vzitadom k stanovenym
Standardom. Ziskanformécie o aktivitach, ktoré produkuju Specificikonkrétne vysledky (napr.
vyrobna, predajn&innog), je jednoduchSie ako zistenie vysledkov pracer.ngravneho alebo
personalneho oddelenia.

moZznos uplatnenia koredaych innosti na eliminaciu odchylok manazéri zodpovedajuci za
uplatiovanie koreknych opatreni musia mastotu, Ze za zistenu odchylku skine zodpovedaju
a Ze maju dostatal pravomoc na implementiciu zaWgi$ého opatrenia. Bez jednoZnej
Specifikacie manazérskej pravomoci a zodpovediddstnos” kontrolnej funkcie klesa.
Nesplnenie tychto podmienok efektivnosti spdsobuggispech kontroly v podnikuDal3ou

pricinou neuspechu kontroly mézu toyespravne rozhodnutia o parametroch pri navrhtesys
kontroly a nedostatma znalos kontrolnych metéd.

PoZiadavky na &innu kontrolu - 10 zakladnych poZiadaviek:Kontrola musi:

zodpovedé povahe a potrebatinnosti,
rychlo informova o odchylkach, v idealnom pripade skér, nez vzniknu
diva’ sa dopredu (upozimje na mozné odchylky vopred),
upozonova’ na strategicky dolezité odchylky,
byt operativna (vysledky by sa mali opig@aobjektivne normy),
byt pruzna, prostriedkom na dosiahnutie pruznej kbynjeopruzny plan,
byt v stlade s organizaciou podniku (povinnosti a pnéoci),
byt hospodéarna,
byt zrozumiténa (spbdsoby kontroly nemdzu tbygaloZzené na matematike, podrobnych
analyzach a zlozZitych technikach kv&isovej a Studijnej ndknosti pre manazérov),
. poukazovd na chybné akcie (odhava’ aj nedostatky zodpovednych pracovnikov a
naznéit, ¢o sa méa vykong.
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PriebeZzn4 a vysledna kontrola

Typy kontroly z hPadiska jej pdsobnosti (3)

1. Preventivha kontrola- je zamerand na fmvanie kvantitativnych a kvalitativnych
odchylok zdrojov pouZivanych organizaciodudské zdroje musia vyhovava
kvalifikacnym poZiadavkam danej organizacie. Pracovnici mus#é intelektualne a
fyzické schopnosti potrebné pre vykonavanie zadanydoh. Naviac si musia
uvedomovd vyznam kontroly pre efektivne fungovanie organigdblateridly musia ma
poZadované vlastnosti a musia’ tikydispozicii v poZzadovanom mnoZstve a poZzadovanom
¢ase. Takisto musi Ioyk dispozicii dostatiné mnozstvo potrebnych zariadeni a naradia.
Nie menej ddlezité je, aby mala organizécia k disgbdostaténé mnozstvo finatnych
zdrojov.

2. PriebeZzna kontrola — je zamerana na prebiehajuce operacie. Jej Ulghaistt, ci
operécie prebiehaju v sulade so stanovenyniimgieK tomu sliZia Standardy odvodené
od planovaného priebehu danych aktivit. PriebeZrantrklu pouzivaju hlavne
prevadzkovi manaZzéri. NajstejSie sa praktizuje pomocou osobného pozorovania
zistovania, ¢éi sU prace vykonavané stanovenym spésobotih @rinasaju poZadované




vysledky. Manazéri mavaju pre zabespmie efektivnej priebeZznej kontroly dostata
pravomoc pouzivafinaniné a iné stimuly.

Kontrola spatnou vézbou— je zamerand na ko¥reé vysledky. Koretné opatrenia su
smerované na pouzivané zdroje alebo operacie. Nahoo typu kontroly je odvodeny
od skut@nosti, Ze historické vysledky su navodom pre budilage. V podnikoch sa pre
tento typ kontroly pouZzivaju napr. rozfhy, planové kalkulacie, finamé vykazy,

kontroly kvality alebo hodnotenie efektivnosti.

Tvorba hodnotiacich kritérii

Typ kontroly

Kontrolna metdéda

Standardy

Informacie

Korek €éné opatrenia

Preventivna

Vyber pracovnikov

Kvalifikaéné poziadavky —
vedomosti, schopnosti,
skusenosti, vzdelanie

Vysledky
kvalifikaénych testov,
personalne
charakteristiky

Prijat/neprijat.Skolenie
pracovnikov.

Preventivna

Umiestnenie
pracovnikov

Specifikacia prace —
vedomosti, schopnosti,
skuSenosti, vzdelanie

Vysledky
kvalifikacnych testov,
personalne
charakteristiky

Umiestnit/neumiestnit.
Skolenie pracovnikov.

Preventivna

Kontrola akosti
materialu

Podiel pripustnych vad.

Vysledky kontroly
vybranej vzorky.

Prijat,odmietnat,znovu
kontrolovat.

Preventivna

Investiény rozpocet

Doba navratnosti,miera
navratnosti,vnitorna miera
vynosnosti investicie

Projektované prijmy,
vydaje a suhrnné
komeréné a technické
Udaje

Akceptovat, zamietnat

Preventivna

Finanény rozpocet

Poziadavky vychéadzajuce
zo strategickych planov

Projektované prijmy,
vydaje a suhrnné
komeréné 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

Spéatnou vazbou

Analyza finanénych
vykazov

Normativne alebo bezne
dosahované hodnoty
finanénych ukazovatelov

Rozvaha a vysledovka

Revizia vstupnych
informéacii, revizia
usmernovania

Spéatnou vazbou

Nakladova analyza

Materidlové, mzdové a
nakladové normativy

Ugtovny systém

Revizia vstupnych
informéacii, revizia
usmernovania

Spétnou vazbou

Kontrola akosti

Podiel pripustnych vad
odpovedajuci
marketingovej stratégii.

Vyberové Setrenia.

Revizia vstupnych
informéacii, revizia
usmernovania

Spétnou vazbou

Hodnotenie vykonnosti
pracovnikov

Kritéria hodnotenia
vykonnosti

Manazérske
hodnotenie,
sebahodnotenie
pracovnikov.

Preskolenie, ndhrada
pracovnikov, preradenie
na ind pracu.

Z tabuky je zrejmé, Ze planovacia funkcia je zdrojom dtadov a funkcia organizovania zdrojom

informacii. Ulohou manazérov je integravieto tri funkcie(spolu s kontrolnou) do spojitého




manazérskeho procesu, ktory unngjg dosahovaa udrZzové efektivne fungovanie jednotlivcov a
skupin, a tym aj celej organizacie.



