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Controlling — moderny nastroj riadenia podniku

Anna SATANOVA — Marek POTKANY*

Controlling — Modern Tool of Company Control

Abstract

Controlling as a tool of company control subserve specified responsibilities
and function like advisory, control and coordination. Controlling from time aspect
can divide to strategic controlling and operative controlling. Intradepartmental
controlling exercise control system by means of variance which have justification
by incbmplete costing. This paper deals with three main areas: determination of
controlling — its main tasks and position in the system of managing; further, with
evaluating time aspect of controlling, and finally, with system of the managing by
deviations into interdepartmental controlling (vertical vs. horizontal structure).
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Uvod

Rastuca zlozitost” a dynamickost” podnikatel'ského prostredia vystavuje dnes
podniky netprosnému tlaku tvrdej konkurencie. Manazéri vedi svoje podniky
tymto prostredim so striedavymi dspechmi. Dynamika v mnohych krajindch je
znasobend celkovymi zmenami v ramci svetového hospodérstva, prejavujicimi
sa internacionalizaciou kapitdlu, globalizaciou trhov, ako aj stratégiou presunu
kapitdlu do oblasti s nizkou cenou préce a perspektivou rychleho hospodarskeho
rastu. Takymto spdsobom si renomované, ale aj nové, menej zndme podniky
zabezpecuju svoj ekonomicky rast a schopnost” odolavat’ narastajicej konkuren-
cii. Mnohé spolo¢nosti prinasaji okrem investicii aj vlastny, dlhoro¢nymi skuse-
nostami overeny know-how, a to nielen v oblasti technoldgii, ale aj v oblasti ria-
denia, a teda aj controllingu.
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V sacasnosti podniky investuju znacné sumy do novych vyrobnych technolé-
gif, zavadzaji moderné informacné systémy, implementuji medzindrodne ak-
ceptovatelné normy radu ISO 9000 a pod. O uspesnosti podnikov rozhoduji aj
metddy riadenia, t. j. intenzita, s akou sa do podnikov zavadzaji zdokonalené
pristupy a metédy analyz, pldnovania, kontroly a pod. O koordinaciu mnohych
tychto oblasti v systéme riadenia podniku sa snazi controlling.

Controlling zamerany do vnutropodnikovej oblasti riadenia integruje viaceré
manazérske subsystémy — finanéné uétovnictvo, prevadzkové (nakladové) uc-
tovnictvo, rozpoCtovnictvo a kalkuldcie, strategické a operativne planovanie.

Treba poznamenat, ze aj v minulom obdobi centralizovanej ekonomiky sa
uplatiiovali mnohé principy podnikového controllingu, zastreSujice oblasti plé-
novania, kontroly, vyhodnocovania odchylok. V oblasti planovania sa vSak jeho
strategicka cast’ realizovala v centralizovanom systéme planovania a riadenia.
Rovnako aj v oblasti kalkulacii sa vyuzivali a v mnohych spolo¢nostiach sa do-
posial’ vyuzivaju metddy a postupy vychadzajice zo systému taplnych kalkulacit.
V trhovej ekonomike sa vsak ukazalo ako vel'mi ddlezité a potrebné vyuzivat
metddy a postupy vychddzajice zo systému kalkuldcii nedplnych (variabilnych)
nakladov, ktoré mozu vyznamnou mierou prispiet” k tvorbe efektivneho control-
lingovoorientovaného riadenia.

1. Controlling v systéme riadenia

V stcasnosti sa v teorii, ale aj v hospodarskej praxi CastejSie objavuju nové
pojmy, resp. discipliny, ako napriklad: logistika, manazérske Gctovnictvo, con-
trolling. A to nielen ako podnikovy controlling, ale aj v rdznom spojeni: opera-
tivny controlling, strategicky controlling, vniitropodnikovy controlling, financny
controlling, investicny controlling, controlling vyroby a pod. Co sa skryva za
tymto cudzim slovom, ktoré sa u nas uz udomaciiuje? Nestaci nam uz jednodu-
cho pojem manazment? Nie je to len jednoducho kontrola?

Diskusia o controllingu sa vyznaéuje znacnym rozporom, pretoze na jednej
strane neexistuje Vacsi podnik, ktory by nevykazoval existenciu controllingu, no
na druhej strane nachdadzame v literarnych pramenoch neprehl'adné mnozstvo
navrhov, definicii a koncepcii.

Pojem controlling je anglického pévodu odvodeny od slovesa ,,fo control®. Jeho
preklad je problematicky, ked’ze v slovnikoch najdeme okolo pitdesiat jeho obsahovych
vyznamov. V slovesnom tvare ma pojem vyznam viest, riadit, regulovat’; vladnut, spra-
vovat’; obsluhovat’, ovladat, kontrolovat, v mennom tvare md tento pojem vyznam kon-
trola, skuska, nutnost’, dozor, preskusanie, moc, rozkaz, nasilie, obmedzenie, vedenie,
zdrzanlivost. Vysvetluje sa vsak hlavne v spojeni 1o have an airplane under control, ¢o

znamena ..mat lietadlo pod kontrolou™. Je to teda viac ako zauzivany pojem kontrola.
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Na podporu zjednotenia postupov riadenia v USA a v Eurépe sa v hospodar-
stve eurdpskych Statov zacal conrrolling uplatiovat’ az v 60. rokoch minulého sto-
rocia spolu so vznikom dcérskych spoloénosti vel’kych americkych korporacii.

Teoria obsahuje mnozstvo definicii od jednoduchych az po vysokoabstraktné,
z ktorych je mozné vybrat niekol’ko zédkladnych. Rudolf Mann a Elmar Mayer,
ktori patria z najvazenejSim svetovym odbornikom v tejto oblasti a uz niekol’ko
desatroci sa zaoberaju funkciou, Glohami, ako aj implementaciou controllingu,
vysvetl'uja controlling ako ,,systém pravidiel, ktory napomdha dosiahnutie pod-
nikovych cielov, zabranuje prekvapeniam a véas rozsvieti cerveni, ked' sa objavi
nebezpecenstvo vyzadujiice v riadeni prislusné opatrenia™ [7,s. 15].

Podla Petra Horvatha je mozné controlling definovat’ ako ,,ndstroj riadenia,
ktorého funkciou je koordindcia planovania, kontroly a zabezpecenia informac-
nej zdkladne so zdamerom zlepsit podnikové vysledky a dosiahnut stanovené cie-
le* [9,s.5].

Podl'a ¢eského autora Karla Macika mozno ,, controlling oznacit za integrac-
ny ndstroj spdjajuci viaceré riadiace a informacné systémy, medzi ktoré patria
strategické a operativne planovanie, uictovnictvo — financné, a predovsetkym vnii-
tropodnikové (prevddzkové, ndkladové), rozpoctovnictvo, kalkuldcie a ostatné
formy evidencie a vykaznictva® [6, s. 9]. Jednotlivé systémy je nevyhnutné zo-
suladit’ a koordinovat tak, aby bolo mozné Gcelne uplatiovat’ principy control-
lingovoorietovanej koncepcie riadenia podniku a poskytovat tak adekvatne in-
formécie poméhajice manazérom podniku dosahovat’ stanovené ciele.

K zdkladnym definicidm controllingu, na zaklade teoretickych a praktickych
stadii, sme sa snazili vyslovit a definovat’ aj vlastny pohl'ad na tito problemati-
ku. Podl'a nasho nazoru moézeme conrrolling definovat’ ako dolezity riadiaci
ndstroj, ktory prekracuje bezné funkcie riadenia a jeho ucelom je podporit vede-
nie a riadiacich pracovnikov, aby mohli rychlejsie a lepSie rozhodovat v otdz-
kach ndkladov, financii a likvidity.

Controlling ako nastroj manazmentu podniku mé presne stanovené ulohy
a funkcie, ktoré zabezpecuje controller (pracovnik s prislusnou zodpovednostou
a pravomocami v oblasti controllingovych tloh a funkcii). Ide o nasledovné
funkcie:

e poradenskd funkcia — je zamerana na usmerinovanie, posudzovanie a na-
vrhovanie odportcani pre vyber sposobu realizacie jednotlivych aktivit podniko-
vého manazmentu;

e kontrolnd funkcia — je zamerand na vytvaranie vhodnych podmienok pre
vykon kontroly, a najmi spravne vyuzitie ziskanych informdcii (vysledkov) a ich
vhodnu interpretdciu pre vnitropodnikovych tdtvarov, ide o vnitropodnikovu re-
viziu (analyzy, hodnotiace spravy, Studie, previerky), a to vo dvoch rovinich:
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— analyzy (previerky) koncepcné, zamerané na sledovanie a usmernovanie
procesu projektovania systémov pldnovania, kontroly a informatiky,

— analyzy (previerky) operativne, zamerané na sledovanie a usmernovanie ¢in-
nosti, spojenych s informaciami jednotlivych zloziek podnikového manazmentu;

e koordinacna funkcia — spocCiva vo vytvarani podmienok na dosiahnutie
stladu vSetkych druhov ¢iastkovych planov ako zloziek sthrnného planu rozvoja
podniku.

Z prezentovanych zdkladnych funkcii controllingu je nasledne mozné odvo-
dit’ Struktaru konkrétnych iiloh controllingu, a to nasledovne:

— koordinécia podnikového planovania (planov) a stanovovanie ciel'ov podniku,

— priebezné ziskavanie informacii a ich nasledné spracovanie do sprav a pre-
hladov pre potreby manazmentu, vlastnikov a pre potreby rozhodovania,

— podpora kontroly s dérazom na analyzu jedriotlivych druhov odchylok,

— prepocty efektivnosti jednotlivych ¢innosti, Gtvarov a navrh odportcani na
jej zvysenie, vplyv na rozvoj novych podnikatel'skych aktivit.

Obrdazok 1

Doplnenie systému riadenia podniku controllingom

e Podpora riadenia slm,baml pre mamument podmku '

| eDoplnenie riadenia o d’al§ie vikony manaimentu podniku

Riadeni Doplnenie rladema d’aléiml
tadenie vykonmn manazmentu podmku

e pldnovanie | '
, ° kooxdmaud vytvarajuca
e rozhodovanie '

systém
e organizovanie ' '
= ‘ <4 . koondmaua prepajajuca
e kontrola  systém

e vedenie ludi | e inovdcia
4

Podpora riadenia stuzbami pre manazment podniku

e ckonomické poradenstvo a informacie
pre manazment podniku

controlling

Pramen: [2,s. 100].
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Controlling sice obsahuje aj kontrolnt funkciu, ale iba popri inych délezitych
funkcidch. Kontrola svoju Glohu splni porovnavanim planovanych a skutoénych
hodnét. Orientuje sa teda na minulost’. Cinnost controllingu méa funkéne priere-
zovy charakter a ako nastroj riadenia podporuje podnikatel’ské procesy rozhodo-
vania a riadenia. Controlling ma pripravit’ informacie na rieSenie planovacich,
rozhodovacich a kontrolnych tloh. Mézeme ho povazovat za systém doplnujici
riadenie podniku vo dvoch smeroch. Je sucastou systému riadenia podniku, po-
skytuje sluzby na Géely riadenia a dopil’la riadenie o d’alSie vykony manazmentu
podniku (pozri obr. 1).

Na obrazku 1 su definované tlohy podnikového controllingu a jeho postave-
nie v systéme riadenia. Jeho tdlohy a postavenie sa v podmienkach praxe mozu
znaéne odlisovat. Controller mdze poskytovat ekonomické poradenstvo a infor-
maénii podporu manazmentu bez akychkol'vek kompetencii v riadent, alebo md-
ze nadobudat’ az postavenie, ktorym prebera zodpovednost’ za vybrané tlohy
manazmentu predovsetkym pri koordindcii jednotlivych systémov riadenia, a to
predovsetkym planovacieho, kontrolného a informacného. 1de teda o dlohu se-
kunddrnej koordinécie.

Ulohu sekundarnej koordinécie, ktort mozno povazovat za rozhodujicu tlo-
hu controllingu, je potrebné chapat’ vo dvoch smeroch:

o Koordinicia vytvarajica podsystémy systému riade

¢ Koordindcia prepdjajiica podsystémy systému riz

Ulohou koordindcie vytvdrajiicej podsystémy systému riadenia je napomahat
koordinovant tvorbu jednotlivych podsystémov systému riadenia — planovacie-
ho, kontrolného, informaéného, a pripadne aj organiza¢ného a personalneho.

O tom, ze tato koordinécia je potrebnd, sved¢i napriklad mnozstvo vzajomne
odlisnych pohladov na planovaci a kontrolny systém v teorii aj v podnikovej
praxi. Naopak, controllingovy pohl'ad na problematiku struktiry jednotlivych pod-
systémov systému riadenia je relativne jednotny, a hlavne najviac vyhovujici ak-
tudlnym potrebdm moderného controllingovoorientovaného riadenia.

Rozsah koordindcie prepdjajiicej podsystémy systému riadenia zavisi od roz-
sahu a kvality predchddzajiceho typu koordindcie. V pripade. ze sa uz pri tvorbe
jednotlivych podsystémov — planovacieho, kontrolného a informacného postu-
povalo koordinovane a z pohladu potrieb controllingovoorientovanej koncepcie
riadenia, potom takato koordincia je menej narocna. V opacnom pripade je
potrebné koordinovat’ nielen jednotlivé podsystémy navzajom, ale aj Struktiru
tychto podsystémov, ¢o komplikuje cely proces riadenia a zvySuje naroénost
tohto typu koordindcie.



Dolezité je vymedzit vztah medzi manazmentom a controllingovou funkciou
v podniku. Manazment predovsetkym rozhoduje a za svoje rozhodnutia nesie
zodpovednost, pricom controlling inSpiruje, hodnoti, analyzuje, kontroluje a da-
va manazmentu prislusné odporucania.

Controlling by mal byt v podniku vysokokvalifikovanym poradenstvom ma-
nazérov. V tedrii, ale aj v praxi sa vyprofilovali tri zdkladné koncepcie control-
lingu, a to: koncepcia orientovana na actovnictvo, koncepcia orientovana na in-
formécie, koncepcia vztahujica sa na systém riadenia.

e Koncepcia orientovand na uctovnictvo

Téato koncepcia sa snazi naplnit’ ciele a ulohy controllingu prostrednictvom
Specifickosti orientacie na informacie z Gctovnictva, ktoré zahfna informacie
ziskané z Gctovnictva (finan¢ného, vnutropodnikového), kalkulacii, rozpoctov
a podnikovych Statistik.

Centralnym prvkom je zameranie u¢tovnictva ako manazérskeho néstroja orien-
tovaného do budtcnosti a rozhodujicim predpokladom na to si kalkulacné sys-
témy orientované do budicnosti a plniace riadiace tlohy — tzv. planované kal-
kuldacie na baze neiiplnych ndakladov.

Kritika tejto koncepcie spociva predovsetkym v tom, ze spésob pohladu na
informdcie ziskavané z G&tovnictva — ich orientacia na budicnost’ a vyuzitie
v riadent, eSte nevytvdra samostatni vedn( disciplinu, ktora by sa mohla nazvat’
controllingom. Tieto informdcie si vSak nevyhnutné, aby sa takdto disciplina
mohla vytvorit'.

e Koncepcia orientovand na informdcie

V popredi tejto koncepcie sa nachadza informacny ciel’ controllingu, ktory
spociva v zabezpeleni pozadovanej informacnej zakladne, vychadza vsak opit’
z (ctovnictva ako rozhodujiceho zdroja manazérskych informéacii. Je teda nevyh-
nutné zdoraznit', ze nejde o zabezpelenie informacii a informacné systémy v ich
najSirSom vyzname, ale predovsetkym o informécie (informacné systémy) pre
riadenie a ekonomické poradenstvo.

Filozofiu tejto koncepcie controllingu najlepSie charakterizuje nasledovné tvr-
denie: ,,Nevyhnutnost pochopenia controllingu, ktoré je vyvolané koordindciou
informacného systému, je odovodnend zdplavou mrtvych cisel v podniku, nepo-
trebnymi informdciami z uctovnictva ako sucasti uctovnictva, ktoré nie su zodpo-
vedajiicim sposobom pripravené na rozhodovanie, ako aj nevyhnutnym zavede-
nim pocitacového spracovania informdcii** [2, s. 113].

Kritika tejto koncepcie je zalozena na nevhodnom ohraniceni controllingu
vyluéne do oblasti manazérskych informacnych systémov, bez jeho priamej véz-
by na riadenie podniku.
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e Koncepcia vzt’ahujica sa na systém riadenia

Tato najkomplexnejsia koncepcia odstrariuje nevhodne zzeny priestor con-
trollingu ako ,,spravcu™ uctovnictva, resp. manazérskeho informacného systému.
Controlling je podla tejto koncepcie nevyhnutné povazovat za subsystém riadia-
ceho systému podniku. Ciel'om tejto koncepcie je teda vymedzit’ controlling vo
vztahu k systému riadenia, pritom mozno rozliSovat’ dva pristupy [12, s. 26 |:

— Koncepcia orientovand na planovanie a kontrolu

Zakladnou tlohou controllingu podl'a tohto pristupu je koordinacia planova-
nia a kontroly, ako aj poskytovania manazérskych informacii. Cielom vSak ne-
smu byt iba kratkodobé — operativne dimenzie planovania a néslednej kontroly,
ale rovnako aj strategické zameranie tychto systémov riadenia. Na zdklade toho
potom mozno rozliSovat’ strategicky a operativny controlling.

— Koncepcia orientovand na koordindciu

Niektori autori zaoberajici sa controllingom zddrazinuju nevyhnutnost koor-
dinacie vsetkych cCiastkovych systémov riadenia, nielen planovacieho, kontrol-
ného a informaéného, ale aj hodnotového, informacného a personalneho. Preto
v centre pozornosti tohto pristupu je koordinacia vsetkych subsystémov riadia-
ceho systému (obr. 2).

Ulohou controllingu je teda koordinovat” systém riadenia, pricom takato koor-
dinécia sa nazyva aj sekunddrna koordindcia (pozri obr. 2).

Obrdzok 2

Zac€lenenie controllingu v podnikovom systéme

CONTROLLINGOVY SYSTEM

¢ ¢ Sekunddrna koordindcia ¢ ¢

SYSTEM RIADENIA
; T Systém
Hgdgoftm y 1gar?1{acr1) persondlneho
systém systém riadenia
¢ ¢ Primdrna koordindcia ¢ ¢
SYSTEM VYKONOV
Zasobovacie ¢innosti Vyrobné cinnosti Odbytové ¢innosti

Pramen: [12,s. 27].
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Primdrnu koordindciu vykonava manazment podniku, ktory koordinuje sys-
tém vykonov. Téato koordinicia sa moze uskutoCniovat pomocou programov,
pldnov, uloh alebo pokynov. Optimélne fungujici controlling vSak nevyhnutne
predpoklada riadenie a primarnu koordinaciu systému vykonov pomocou planov.
Ulohou sekunddrnej koordindcie je teda koordinacia predovietkym pléanovacie-
ho, kontrolného a informa¢ného subsystému.

Previazanost’ planovacieho a kontrolného podsystému na riadiaci systém je
zrejma uz z toho, ze podnikové planovanie neméze existovat bez spitnej kon-
troly plnenia prijatych planov. V tejto oblasti je potrebné spravne zistovat
a vyhod-nocovat’ odchylky od planu a prijat’ adekvatne navrhy opatreni potreb-
nych na odstranenie neziaducich javov.

Vzdjomna vizba pldnovacieho a informacného podsystému pre potreby con-
trollingu je zrejmd z vyberu vhodnych a potrebnych informacii ponikanych kon-
cepciou orientovanou na tctovnictvo podniku. Ide teda o adekvatne informécie
ziskané z uctovnictva (financ¢né, vnatropodnikové, manazérske), z kalkulacii a roz-
poctov orientovanych do buducnosti. Vyznamna Glohu tu zohravaji stupnovité
kalkuldcie na baze variabilnych nakladov.

Integracia kontrolného a informacného podsystému ma vel'mi vela spolo¢né
s predchddzajicimi dvoma subsystémami a je zavisla od osvojenia si kalkulacné-
ho systému na baze netplnych nakladov s moznou stupnovitou formou zostavo-
vania kalkulacie. Nasledne je potrebné nielen spravne zistovanie a vyhodnoco-
vanie odchylok, ale aj sledovanie a vykazovanie nakladov, vykonov a odchylok
v rdmci tohto systému.

2. Casové vymedzenie controllingu

Z hladiska casu rozoznavame controlling zamerany na dlhodobé riadenie
(strategicky controlling) a controlling zamerany na kratkodobé riadenie (opera-
tivny controlling).

Strategicky controlling znamena systematické zistovanie buducich moznosti
arizik, ich skimanie a pozorovanie. Z toho vyplyva strategickd dloha controllingu,
a to riadenie a kontrola opatreni vykonanych pri naplneni a realizdcii stratégie.
Strategicky controlling napomdha to, aby dnes boli prijaté opatrenia na zabezpe-
¢enie buducej existencie. To znamena, ze uz dnes musime brat” do tvahy budice
rizika a budiice moznosti, a tym vytvarat’ predpoklady aspechu do budicnosti.

Ulohy controllingu v strategickej oblasti sleduju ciel: podnecovat’ strategick
filozofiu podniku, vypracovat’ analyzu silnych a slabych stranok podniku, rozvi-
Jjat’ strategické ciele podniku, zabezpecit porovnanie skuto¢ného a pozadovaného
stavu na strategickej urovni, pripravovat opatrenia pre riadenie podla odchylok.
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Podl'a J. Horvéthovej [4, s. 22] aJ. H. Vollmutha [13, s. 355] k hlavnym n4-
strojom strategického controllingu patria:

— analytické ndstroje: analyza konkurencie, analyza silnych a slabych stranok,
analyza zivotného cyklu vyrobkov, portféliova analyza, potencidlova analyza ...;

— prognostické metody: kvalitativne metddy, logistické metédy, kvantitativne
metddy ...

Zékladom strategického controllingu je strategické vnitropodnikové plano-
vanie, pri¢om jeho hlavnou népliiou je analyza zdrojov aspechu a vyvoj dlhodo-
bych koncepcii zabezpecujucich budiicu prosperitu podniku.

Strategické vnutropodnikové planovanie zahrna nasledovné kroky: analyza
vychodiskovej situdcie, prognézovanie okolia, analyza a prognéza podniku, de-
lenie na strategické obchodné jednotky, vypracovanie stratégie, formulovanie
stratégie, vyber stratégie, realizicia, sledovanie a kontrola stratégie.

Operativny controlling je orientovany na sucasnost, aspekt budicnosti je
dany planovacim horizontom ohrani¢enym na kratkodobé a strednodobé vysled-
ky (1 — 3 roky) a ich hodnotenie. Riesi dlohy spojené s rentabilitou, planovanim
likvidity a kontrolou hospodarnosti. Vychddza z aktudlnych persondlnych, stro-
jovych a kapitdlovych moznosti podniku, t. j. z existujucich zdrojov. Prilezitosti
a hrozby v tejto oblasti su pretransformované do nakladov a vynosov ako ukazo-
vatel'ov okamzitych vysledkov podnikovych ¢innosti.

Ulohy controllingu v operativnej oblasti mozno zhrnit' do nasledujicich za-
verov: vypracovat’ orientacné navody na Ciastkové planovanie, zabezpecit’ celko-
vé vnutropodnikové planovanie, zabezpecit porovnanie pozadovaného a skutoc-
ného stavu, vykonavat’ korekciu odchylok, poskytovat informacie pre vnatro-
podnikové pldnovanie.

Medzi najdélezitejSie nastroje operativneho controllingu, podl'a Horvathovej
[4, s. 98] a Vollmutha [13, s. 356] patria:

— analytické nastroje: analyza ABC, analyza kritického bodu — Break Even ana-
lysis, kalkulacia planovanych nakladov, hodnotova analyza, vypocet kratkodobych
hospodérskych vysledkov ako zdklad systému riadenia pomocou odchylok ...;

— optimalizacné nastroje: optimalizacia vel’kosti vyrobnych sérii, optimaliza-
cia objemu zdkaziek a objedndvok, optimalizacia predajnych oblasti ...

Ide o vnitropodnikové ekonomické riadenie, ktoré vyuziva ekonomické kate-
gorie, ako st: naklady, vydavky, vynosy, prijmy, vynosovost, likvidita, prispe-
vok na thradu fixnych ndkladov a tvorbu zisku (kryci prispevok) a pod.

V ramci moderného manazmentu riesi controlling stale zlozitejSie Glohy.
Zacina sa hovorit’ o celkovom riadeni podniku alebo stratégii manazmentu kom-
plexnych systémov. Z tychto tvrdeni mozno vytvorit dve zakladné odporicania
platné pre controlling v budidcnosti, a to:
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e potrebu posilnit’ strategicky controlling, a tym aj rozsirit’ sledovanie takych
faktorov, ktoré predchadzaju tvorbe zisku a ktoré maji byt riadené s predstihom
(pozri strategické ndstroje controllingu);

e potrebu vybudovat’ systematicky controlling, ktorého hlavnou ulohou bude
tvorba a rozvijanie komplexnych organiza¢nych Struktur a rozhodovacich proce-
sov, ¢im rychlejSie sa meni podnik a jeho okolie, tym su pre riadenie dolezitejSie
informécie v realnom case.

Vychadzajic z kratkej charakteristiky operativneho controllingu, Struktiru
podnikového controllingu podla oblasti do homogénnejsich celkov je mozné
doplnit’ nasledovne (obr. 3):

Obrazok 3

Struktira podnikového controllingu

Operativny controlling

| |

Vnitropodnikovy

Finan¢ny Investi¢ny
controlling

controlling controlling

Pramen: [9, s. 7).

Finanény controlling je zamerany na analyzu a informovanie o majetku pod-
niku. Sleduje tak fixny, ako aj obezny majetok. Mézeme sa stretnut’ este s d’al-
$im Struktarovanim finanéného controllingu, napriklad controlling zasob, pohla-
davok, zavazkov, likvidity a pod. Cielom je zabezpecovat® likviditu podniku pri
sucasnom zhodnoteni ciel’a rentability.

Investi¢ny controlling je zamerany na odhal'ovanie a posudzovanie investic-
nych moznosti, planovanie kapitalovych vydavkov, planovanie projektov, zosu-
ladenie realizacie projektov, navrhovanie metéd hodnotenia ekonomickej efek-
tivnosti a pod. VSetko, ¢o stivisi s moznost'ami investovania, sa v ramci control-
lingu spracuje a poskytne sa impulz manazmentu podniku. Investiény controlling
venuje pozornost’ predovsetkym rentabilite a navratnosti vlozenych investicii.

Nas vSak bude zaujimat’ predovsetkym vniitropodnikovy controlling. ktory je
zamerany na strediska, t. j. do vnutropodnikovej organizacnej struktury. Sleduje
a analyzuje ich ¢innost,, zistuje odchylky a poskytuje spravy vrcholovému vedeniu
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spolo¢nosti, ale aj poradenstvo veducim jednotlivych stredisk. V strede zdujmu
vnutropodnikového controllingu stoji riadenie zisku a riadenie nakladov v krat-
kodobom ¢asovom horizonte.

3. Systém riadenia pomocou odchylok vo vnutropodnikovom
controllingu

Controlling znamend vo svojej Sirokej podstate aj kontrolu (pozri funkcie
atlohy controllingu). Co vsak mame kontrolovat'? Hoci sa to zda tplne jedno-
duché, ide tu o kontrolu plnenia komplexného podnikového planu vo vsetkych
Jjeho castiach, pretoze bez planovania nie je mozné Gspesne riadit’.

Ako sme uviedli v Casti 1 zaoberajicej sa dlohou controllingu v systéme ria-
denia, jedna z rozhodujicich tloh je vytvorenie integrovaného pldanovacieho,
kontrolného a manazérskeho informacného systému, ktory umoziuje vytvorit
a efektivne uplatiiovat’ systém riadenia pomocou odchylok. Jeho spravne vyuzi-
vanie patri ku kritickym faktorom aspesného vyuzivania controllingu v podniku
[8,s.297].

Controllingovy systém riadenia pomocou odchylok pozostava z nasledovnych
Styroch ¢iastkovych krokov [9, s. 72]:

e zostavenie pldnu a prijatie rozpoctu (planovaci a rozpoétovy systém),

e kontrola skuto¢ného plnenia planu a rozpoctu (kontrolny systém),

e stanovenie odchylok medzi planom a skuto¢nostou, formulécia opatreni na
odstranenie nepriaznivych odchylok a vyuzitie pozitivnych odchylok,

e stanovenie prognézy vyvoja na d’alSie obdobie.

Controllingovoorientované riadenie podla odchylok prebieha v rdmei Struk-
tirovanej spravy (vykazu), pre ktori je vel'mi dolezité vymedzit' jej vertikalnu
a horizontalnu Struktiru. Pre vertikdlnu Struktiru controllingovej spravy je po-
trebné zaviest’ ¢lenenie nakladov na fixné a variabilné ako vychodisko na vyuzi-
vanie systému kalkulacie nedplnych (variabilnych) nédkladov.

3.1. Clenenie nakladov na fixné a variabilné

Spravne clenenie nakladov na variabilné a fixné u néds v ziadnom podniku
v podstate nemame. Pritom je to pre potreby controllingu vel'mi dblezité Clene-
nie, a tak by nase podniky nemali vahat’ s jeho zavedenim.

Existuje metodicky postup, ktorym je mozné pomerne jednoducho si osvojit’
a zaviest’ kapacitné Clenenie nakladov na naklady fixné a variabilné, na zaklade
sledovania ndkladov z hl'adiska nékladovych druhov a vyuzivania ¢lenenia na-
kladov z hl'adiska jednotlivych poloziek kalkulacného vzorca. Tento postup je
mozné zhrnt' do nasledovnych krokov:
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e vytvorenie detailného zoznamu nakladovych poloziek v silade s druhovym
¢lenenim nakladov (Gictovna trieda 5, resp. uctovné triedy 8 a 9);

e osvojenie si kalkulacného ¢lenenia nakladov (napr. v silade so Struktirou
typového kalkula¢ného vzorca);

e priradenie jednotlivych nakladovych poloziek jednotlivym polozkam kalku-
lacného vzorca a rozhodnutie, ¢i dany naklad je fixny, variabilny alebo zmiesany,
na zaklade jednej z moznych a vyuzivanych metdd tohto ¢lenenia nakladov;

e pri zmieSanych ndkladoch odborny odhad variabilnosti nakladov skisenymi
pracovnikmi jednotlivych rézii alebo pouzitim inej vhodnej metddy, resp. ich
kombinéaciou;

e neustdla kontrola a aktualizacia daného zoznamu.

Spolo¢nosti mézu v podstate vyuzit' niekol’ko metéd vypoétu fixnych a varia-
bilnych nakladov. Je vSak na zodpovednych pracovnikoch, ktord z danych metdd
si vyberu ako najvhodnejsiu. Medzi zakladné metody vypoctu fixnych a variabil-
nych nakladov patria: grafické metédy, matematické metody (metoda najmensich
stvorcov, metdda regresnej a korelacnej analyzy, metdda rovnic s dvoma neznd-
mymi, metoda varidtorov); empirickda metdda (klasifikacna analyza).

3.2. Stanovenie prispevku na tihradu fixnych nakladov a tvorbu zisku

V systéme kalkulacie netiplnych nakladov (v zahrani¢nej literatire oznacovanej
ako Direct costing, Teilkostenrechnung) sa prirad’'uje priamo nakladovym nosite-
fom len variabilna Cast’ ndkladov. Su to tie naklady, ktoré nakladové nositele
priamo sposobili. Uvedend metdda pracuje s hodnotiacou veli¢inou nazvanou pri-
spevok na tthradu fixnych ndkladov a tvorbu zisku, namiesto hodnotiacej veli¢iny —
zisku na jednotku produkcie (vyuzivanej v systéme kalkuldcie uplnych ndkladov).
Spdsob vyjadrenia prispevku na dhradu fixnych ndkladov a tvorbu zisku moéze byt
rozny.

Prispevok na thradu fixnych nakladov a tvorbu zisku (kryci prispevok — KP)
na jednotku produkcie (KP;) v najjednoduchsej forme hodnotového vyjadrenia
(v Sk) predstavuje rozdiel medzi predajnou cenou na jednotku produkcie (c;)
a variabilnymi ndkladmi na jednotku produkcie (VN)):

KP,‘:C,'—VN/' (])

Ked’ predchadzajuci ukazovatel’ predelime cenou na jednotku produkcie (c)),
dostaneme faktor krytia (vyjadreny percentualne), ktory vyjadruje, kolko halie-
rov z jednej koruny trzieb sluzi na krytie fixnych nakladov a tvorbu zisku (v nie-
ktorych literarnych pramenioch sa stretneme aj s pojmom percento krytia — ozna-
cované ako PVCM). Ide o jeho relativne vyjadrenie:
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cj —VNj

g

PVCM = x 100 [%)] )

Ide o jeden z rozhodujucich ukazovatel'ov potrebny na postdenie ekonomic-
kej vyhodnosti vyrobku, resp. skupin vyrobkov v systéme kalkuladcie nedplnych
(variabilnych) nakladov, Casto vyuzivany pri planovani, riadeni, rozhodovani
a kontrole.

Spravne zostavenie moznych variantov a osvojenie si metodiky vypoctu tohto
ukazovatel'a ma pre controlling nezastupiteInt ulohu. Svoju opodstatnenost’ na-
dobuda aj pri tvorbe vertikdlnej Struktiry controllingovych sprav, potrebnd na
riadenie odchylok.

Pre efektivny systém riadenia odchylok je vhodné ako jednu z moznosti
vyuzit’ kalkulaciu netiplnych nékladov v niekol’kych moznych variantoch (obr. 4,
5a6).

3.3. Vertikalna struktura controllingovej spravy

Vertikdlnu Struktiru controllingovej spravy v jej najjednoduchsej podobe cha-
rakterizujeme na obrazku 4.

Obrazok 4

Vertikalna Struktira controllingovej spravy — variant 1

Trzby
— variabilné ndklady

Prispevok na dhradu fixnych nakladov a tvorbu zisku
— fixné ndklady

Hospodarsky vysledok (zisk/strata)

Pramen: Vlastné spracovanie.

Velkym problémom tejto zjednodusSenej controllingovej spravy je polozka
fixnych nakladov, ktora sa sleduje iba za podnik ako celok, ¢o nie je celkom
pripustné, pretoze by mohlo dgjst’ k strate funkénosti takto zostavovanych con-
trollingovych sprév.

Preto je potrebné vyuzivat systém stupriovitej kalkulacie netplnych nékla-
dov, kde sa fixné ndklady sledujd nielen za podnik ako celok, ale aj za jednotlivé
vyrobky, skupiny vyrobkov, strediské a pod. Struktdra vertikdlnej controllingo-
vej spravy moze mat nasledovny tvar (pozri obr. 5).
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Obrédzok 5

Vertikéalna Struktira controllingovej spravy — variant 2
L ;
Trzby

— skonta. zl'avy, bonifikacie

—_variabilné ndklady
Prispevok na thradu fixnych nakladov a tvorbu zisku I

NN

— fixné ndklady vyrobku

Prispevok na thradu fixnych nakladov a tvorbu zisku IT

fixné ndklady skupiny vvyrobkov

|

Prispevok na thradu fixnych nakladov a tvorbu zisku III

—_fixné ndklady stredisk

Prispevok na dhradu fixnych nakladov a tvorbu zisku IV
fixné ndklady podniku

Hospodarsky vysledok (zisk/strata)

N

T TR Y

Pramen: Vlastné spracovanie.

Moznosti vyuzitia na zaklade analyzy stupnovitej Struktary prispevkov na
tihradu fixnych nakladov a tvorbu zisku sa pontkaji najmd v obdobiach, ked’
podnik prekondva krizu a musia nastGpit’ nastroje krizového manazmentu. Vtedy
je takdto forma vhodnd na posudenie toho, ktoré vyrobky alebo skupiny vyrob-
kov vyrabat® a ktoré postupne utlmovat’. Ide teda o restrukturalizdciu vyrobného
programu, ktord mnohé spoloénosti nemaju dodnes k ich spokojnosti vyrieSenu.
Dalsou moznostou v obdobi recesie a potreby ozivenia dopytu, okrem zndmych
marketingovych nastrojov (podpora predaja, portféliova analyza, reklama ...), je
pre podnik modelovanie dolnych cenovych hranic.

Na zdklade porovndvania planovanych a skuto¢ne dosiahnutych prispevkov
na uhradu fixnych ndkladov a tvorbu zisku mozno potom vybudovat’ optimdlny
pldanovaci, rozpoctovy, kontrolny a motivacny systém funkénych oblasti podniku,
vnuatropodnikovych organiza¢nych jednotiek (ziskovych a ndkladovych stredisk). -
Podobne je mozné optimalizovat” aj ¢innosti, ktoré vykonavaju jednotlivi mana-
zéri a ostatni zamestnanci. Tu je uz vSak potrebna podrobna analyza celkove;
Struktary controllingovej spravy.

V mensich podnikoch, kde sa nenachadza vel’ké mnozstvo nékladovych a zis-
kovych stredisk a vyrobny program nie je vel'mi rozsireny, ale aj v podnikoch,
ktoré by mali tazkosti so zistovanim fixnych nakladov za skupiny vyrobkov,
resp. za jednotlivé strediska, je mozné vyuzivat' vertikalnu struktiru controllin-
govej spravy s vyuzitim dvojstupriového vypoctu prispevku na dhradu fixnych
ndkladov a tvorbu zisku (pozri obr. 6).
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Obrazok 6

— skonta, zl'avy. bonifikacie
—_variabilné nédklady

Prispevok na dhradu fixnych ndkladov a tvorbu zisku I
—_fixné ndklady vyrobku

Prispevok na thradu fixnych nakladov a tvorbu zisku IT

= fixné ndklady skupiny vyrobkov
Hospodarsky vysledok (zisk/strata)

Pramen: Vlastné spracovanie.

Pri dvojstupnovom vypoéte sa blok fixnych nékladov, ktory nie je az taky
homogénny, ako sa zda na prvy pohl'ad, rozdeli na Specidlne (vyrobkové) a vSe-
obecné (podnikové) fixné naklady. Zakladnou myslienkou principu dvojstupiio-
vého vypoctu prispevkov na thradu fixnych nakladov a tvorbu zisku je riadenie
nielen na baze trzieb a variabilnych ndkladov, ale aj riadenie s prihliadnutim na
fixné ndklady, ktoré patria do oblasti zodpovednosti jednotlivych vedicich pra-
covnikov. Samozrejme, aj pre tento model vertikdlnej spravy platia uvedené
moznosti jeho vyuzitia.

3.4. Horizontélna Struktura conftrollingovej spravy

Na skompletizovanie celkovej Struktdry controllingovej spravy, ktord je uve-
dend v tabulke 1 (s vyuzitim variantu 2 vertikalnej Struktury), je potrebné na
efektivne sledovanie odchylok navrhnutie este jej horizontalnej Casti. Zakladny-
mi pr‘vkami horizontélnej Struktdry su [9, s. 44]:

e pldan — rozpocet,

e dosiahnutd skurocnost,

e odchylka skutocnosti od planu.

Navrhovanu Struktiru controllingovej spravy je mozné vyuzivat najmé pre
malé a stredné podniky, a to hlavne v oblasti vyroby, kde je mozné vyuzit jeden
z moznych variantov kalkulacie netplnych nékladov. Zodpovedni pracovnici
potom musia dan Struktiru ¢o najviac prispdsobit’ vlastnym potrebam a pozia-
davkam praxe kladenym na systém riadenia pomocou odchylok.

Aby bolo mozné uplatiovat controllingom koordinované riadenie podl'a od-
chylok skuto¢nosti od planu, na to je potrebné vseobecnt Struktiru rozsirit o d’al-
$ie dimenzie a stipce, ktoré su orientované jednak do minulosti, ale zaroven aj do
budtcnosti.



Tabulkal
Celkova Struktira controllingovej spravy

Minulost’ Buducnost
kvartdl kumulativne (od zaciatku roka) kvartal kumulativne (do konca roka)
polozka pldnovany | flexibilny linovany | flexibilny planovany planovany
pranovany ) HeXibiny 1o oenost | odehylka pranovany - HEXIOY |- iocnost | odehylka | POV broenéza | odehylka | POV prognéza | odehylka
rozpocet rozpocet rozpocet rozpocet rozpocet - rozpocet -
Sk Y Sk | % | Sk 9 Sk | % | Sk % Sk | % | Sk % Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | %
Trzby
Zmensenie
Netto trzby
- VN
KP 1
- vyr. FN
KP Il
Skupina vyrobkov
Minulost’ Buducnost
kvartal kumulativne (od zaciatku roka) kvartal kumulativne (do konca roka)
polozka planovany | flexibilny ", planovany | flexibilny ’ planovany pldnovany
R ) skutocnost” | odchylka i " —— skutocnost” | odchylka | * <0 | prognéza | odchylka | *" " prognéza | odchylka
rozpocet rozpocet rozpocet rozpocet rozpocet rozpocet B
Sk % Sk | % | Sk % Sk | % | Sk 4 Sk | % | Sk % Sk| % [ Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | %
KP sk. vyr.
FN sk. vyr.
KP 11
Stredisko — prevadzka
Minulost’ Budtcnost’
kvartdl X kumulativne (od zaciatku roka) kvartal kumulativne (do konca roka)
polozka — = P— — A = = ?
planm:\ny ﬂe‘\]bll.n} skutocnost™ | odchylka plano\:\ny OLMbXI,H) skutocnost” | odchylka pAlanov?ny prognéza | odchylka p_la»novany prognoza | odchylka
rozpocet rozpocet rozpocet rozpocet rozpocet rozpocet =
Sk % Sk | % Sk % | Sk | % | Sk % Sk | % | Sk % Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | % | Sk | %
KP stred.
EN stred.
KP 1V
FN podnik
HV
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Z tabulky 1 je zrejmé, ze cela controllingovd sprava je roz¢lenena na dve za-
kladné ¢asové dimenzie, ktoré sa d’alej Clenia na dve ¢asové subdimenzie, v rdm-
ci ktorych sa v kazdej z nich objavuju tri zdkladné prvky horizontédlnej Struktiry
(pléan, skutoénost’ a odchylka).

Zékladnymi Casovymi dimenziami sG minulost a budicnost, ktoré svedc¢ia
o orientacii controllingu nielen na minulost, ale aj na budicnost, teda na pred-
poklad mozného budiiceho stavu. Casovymi subdimenziami v ramci zdkladnych
dimenzii st mesiac (alternativne Stvrtrok) a kumulativ (od zaciatku roka po aktu-
alny mesiac/stvrtrok, a do konca roka). Polozka kumulovane od zaciatku roka
umoziiuje zhodnotit, ako sa plnia ciele stanovené ku koncu roka, a polozka ku-
mulovane do konca roka umoznuje zistit, aké hodnoty je potrebné ku koncu roka
dosiahnut’.

Kompletna controllingovd sprava by mala obsahovat’ v ¢asovej dimenzii
minulost a v oboch jej subdimenziach — mesiac (Stvrtrok), kumulativ este d’alsi
doélezity prvok, ato flexibilny rozpocet (prepocitany plan). Tato polozka stano-
vuje velkost Standardnych (planovanych) nakladov, vynosov a hospodarskeho
vy-sledku pri skutocne realizovanych objemoch predaja.

Ak nie je flexibilny rozpocet k dispozicii, nemdzeme vyhodnocovat’ ani jeden
druh odchylky v ndkladoch, vynosoch, a teda ani aktivne riadit’ hospodarsky vy-
sledok celého podniku.

Aby bola horizontélna Struktira dplnd a umoznila plnit’ controllingové tlohy,
musi eSte obsahovat’ v ¢asovej dimenzii hudiicnost a v jej oboch subdimenziach
— mesiac (Stvrtrok) a kumulativ edte d'aldi stipec s nazvom prognéza (vyhlad),
ktora nahradza polozku prepocitany plan — pruzny rozpocet.

Je ziaduce, aby sa vykonavali aspon rozbory nasledovnych druhov odchylok,
ktoré si nasledne mézu rozsirit, resp. zazit podl'a im vyhovujlcej a uz spomina-
nej vertikalnej Casti controllingovej spravy:

e odchylka v trzbach = skuto¢nost’ — plan,

e odchylka v zmen3eni trzieb = skuto¢nost’ — flexibilny rozpocet,

e odchylka v ¢istom obrate = skuto¢nost’ — plan,

e odchylka vo variabilnych nakladoch = skuto¢nost’ — flexibilny rozpocet,

e odchylka v KP I = skutoc¢nost’ — flexibilny rozpocet,

e odchylka vo fixnych nékladoch = skutoénost’ — flexibilny rozpocet, (pouzitelné pre
vietky drovne fixnych nakladov, FN vyrobku, FN skupiny vyrobkov, FN strediska, FN
podniku),

e odchylka v KP IT= skuto¢nost — flexibilny rozpocet, (podobne KP III, KP IV),

e odchylka v hospodarskom vysledku = plan — skuto¢nost,

e odchylka v % = odchylka (Sk)/ plan (Sk) — plati pre vetky druhy odchylok (pricom
ako 100 % aroven berieme polozku — trzby).



165

Ak chctl vyrobné podniky vyhodnocovat okrem celkovej odchylky aj Ciast-
kové odchylky v nékladoch, vo vynosoch a v hospodarskom vysledku, potom je
predchddzajuca Struktira systému v sulade s im vyhovujicou vertikdlnou a hori-
zontalnou Struktdrou controllingovej spravy potrebna a nevyhnutna.

Zaver

Ani to najlepsie vykaznictvo nepom6ze podniku, ak nebude mat’ porovnatelné
meradlo. Porovnavanie so skuto¢nymi hodnotami z minulosti stroskotdva v ria-
diacom systéme uz aj preto, lebo doposial’ sa nesledovali vynosy a naklady pod-
nikov podla vnutropodnikového hl'adiska. Okrem toho porovnavanie s minulos-
tou je vyrazom pasivneho pristupu riadenia. Podnikatel'sky princip predpoklada
formulovanie ciel'ov a predbezné predvidanie budiceho vyvoja. Preto sa kazda
koncepcia controllingu opiera o planovanie, ktoré stanovi vopred ziadané hod-
noty, s ktorymi sa skuto¢né hodnoty porovnavaju v pevne stanovenych z(i¢tova-
cich obdobiach (mesiac, kvartal ...).

Toto porovnavanie skutoénosti s planom je jadrom controllingu. Iba tymto sa
controlling stava systémom riadenia, pretoze odchylky vyplyvajuce z porovnania
planu so skutoénost'ou, zahrinujuce flexibilny (prepocitany) rozpocet, su zakla-
dom na zistenie pricin a z toho vyplyvajicich moznych, a najmi adekvatnych
protiopatreni v riadeni.
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