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IMPLEMENTACIA CONTROLLINGOVEJ KONCEPCIE
V PODNIKU

IMPLEMENTATION OF THE CONTROLLING CONCEPTION
IN THE COMPANY
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Abstract

This article deals the need of controlling and implementation of controlling to support the
economic management in the engineering company. The main beams of the article are model
of concept, which includes the description of the controlling activities and define the feedback
— feedforward as hearth and an integral part of operational controlling in business
management.
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Uvod

Dnesny trh je vel'mi dynamicky a tlaky konkurencie st ¢im dalej vdcsie. Konkurencia je
hlavnym zameranim a tahacom vsetkého pokroku. V dnesnej dobe existuje mnoho uskali
a problémov, ktoré musia rieSit’ snad’ vSetky podniky. Preto sa musia snazit’ riadit’ svoje
procesy co najefektivnejSie a stale hladat’ slabé miesta a sposoby ako ich odstranit’ s
vyhl'adom aj na buducnost. Manazment sa musi rychlo a efektivne rozhodovat, preto
potrebuju informécie relevantné rozhodnutiu. Jednym z moznosti ekonomickej podpory je
controlling, ktory je povazovany za vSeliek na vSetky nedostatky v riadeni.

1. Potreba controllingu v podniku

V dneSnej dobe st kladené vysoké ndroky pre udrZanie konkurencieschopnosti
podniku, ktory je ovplyvilovany dynamicky sa meniacim okolim.

Predpokladom vitality podniku st dlhodobé existencné schopnosti podniku a to
akceptovat’ pokrok a jeho schopnost’ prisposobit’. Pri riadeni podniku by tieto schopnosti mali
byt hlavnym cielom. Z uvedenych cielov je mozné odvodit’ potrebu controllingu ako
systému dopliiujuceho riadenia podniku. [1]

Ak podnik chce zistit’ potrebu controllingu, musi sa pokusit’ odpovedat’ na nasledujice
otazky: [2]

—  Ktoré vyrobky zarabaju peniaze a ktoré je potrebné dotovat?

—  Ako vyzera vysledok bez danovych a bilancnych skresleni?

—  Ako niektoré opatrenia posobia na vysledok?

—  Aké faktory zvysuju nepriame naklady?

— Pohybuje sa podnik este v ramci planu, alebo uz vybocuje z daného kurzu?

— Je podnik schopny svoju podnikovu stratégiu premenit’ v konkrétne plany vysledkov

a opatren:?

V pripade ak nevie odpovedat’ jednoznaénym ,,ano* aspon na jednu otazku, potom je
controlling v podniku potrebny. [2]
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2. Implementacia controllingovej koncepcie v podniku

Implementécia controllingovej koncepcie obsahuje vykonavanie controllingovych
¢innosti v podniku, pre lepsi prehl'ad jednotlivych ¢innosti, navrhnuty postup implementacie
controllingovej koncepcie pre strojarsky podnik je zobrazeny na obr. 1.
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Obr. 1 Implementacia koncepcie controllingu [1]

Pre lepSie pochopenie jednotlivych casti controllingového modelu, st jednotlivé
¢innosti popisané v nasledujucich bodoch zobrazenych v tabulke €. 1, ktora je nasledovnym
sposobom aj navrhnuta pre strojarsky podnik s absenciou controllingu.
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Tab. 1 Navrh implementacie controllingovej koncepcie [1]

Zékladnym pilierom pre budovanie controllingovej koncepcie je uréenie dosiahnutel'ného vrcholného
ciela ananho nadvézujuci systém cielov. Pre jednotlivé podnikové oblasti aim zodpovednym
pracovnikom sa na zdklade uréenych cielov priradia zodpovednosti, pravomoci a hodnotiace
ukazovatele, ktorych urcenie bude sluzit’ najmé pre hodnotenie hospodarenia, alebo ako motivacia pre
veducich usekov.

Zostavenie systému planov a rozpoctov pre Useky, ale aj pre podnik ako celok, pre urCenie miesta
vzniku nakladov, vynosov a zodpovednosti. Tieto ¢innosti sa uréuju na zaklade stanovenych ciel'ov.
Sledovanie skuto¢ne dosiahnutych vysledkov (cielov).

Kontrola plnenia ciel'ov, ukazovatel'ov a rozpoctov alebo porovnavanie bodu 3. a 2.

Zistenie odchylok od pldnovanych veli¢in (vysoka pravdepodobnost’ zistenia).

Kontrola toleranénych medzi, ktoré st uréené vopred a individudlne podl'a dolezitosti ukazovatel'a ako
aj na subjektivnom nazore manazmentu.

RozliSenie, ¢i st odchylky kladné (Skutoéné N > Rozpodétované N) alebo zaporné a rozhodnutie, ¢i sa
budu podrobovat” analyze pri¢in odchylok.

Vzniknuté odchylky, ktoré prekrocili toleranéné medze budi podrobené analyze pricin odchylok.
Pri¢iny mézu byt rdzne, ¢i uz zivelna pohroma, alebo vyraznad zmena cien vstupov a vystupov a iné
nepredpokladané vplyvy okolia.

Po dokladnej analyze pri¢in, nasleduje faza rozhodovania o d’alSom postupe, ktora z nej vyplyva.

V nadvidznosti na bod ¢.8 sa aplikuju napravné opatrenia v podnikovych oblastiach, ktoré zabezpecuju
dosahovanie na zaciatku stanovenych cielov, na druhej strane sa moze pocas realizacie zakazky
poopravit’ plan na zaklade nepravdepodobnych vplyvov okolia. V pripade zle stanoveného rozpoctu
alebo pri neplneni pracovnych postupov vo vyrobe sa moze vyvodit naprava vo forme hmotnej
zodpovednosti.

3. Spitna a dopredna vizba controllingovej koncepcie

V ramci implementacie controllingu do podniku je nevyhnutné vyuzitie spétnej
a doprednej vézby, ktoré je takpovediac srdcom controllingu.

Obsahom spitnej véizby je kontrola, analyza odchylok a z toho vyplyvajuce napravne
opatrenia a zodpovednosti so zamerom dosiahnutia stanovenych ciel'ov.

Dopredna vizba je zalozena na kizavych rozpodtoch, to znamena prepoéitavanie
kvartalnych rozpoc¢tov na zaklade skutoénych vysledkov (prisposobovanie sa) pre dosiahnutie
stanovenych ciel'ov za planované obdobie ako celok.

3.1. Zistovanie odchylok od planu

Zistovanie odchylok ako jedna z foriem spétnej vdzby je v podniku zamerand na
kontrolu rozpoctov pre ndkupny a vyrobny usek, ked'Zze ostatné tseky st rezijné, tzn. ze
naklady nie s zavislé na ich odvedenom vykone, pre nich sa stanovi rozpocet rezijnych
nakladov a ich rozpo¢ty sa nebudu prepocitavat’. [1]

Sledovanie odchylok sa bude vykonéavat’ na zaklade stanovenia kontrolnych meradiel
a evidencie dosiahnutych skuto¢nych hodnoét. Stanovia sa absolttne a relativne odchylky
medzi kontrolnymi meradlami (prepocitané planované hodnoty) a vysledkami (skuto¢né
hodnoty).

Tab. 2 Spésob kontroly rozpoctu [1]

Kontrola rozpoc¢tu (obdobie)
Ukazovatel’ 5 Pre’poéitan’é Skutoné Porovnanie pre?oéit,any plan -
Rozpocet planované naklady skutocnost
naklady Absoliitna od. € Relativna od. %
Priamy mat.
Priame mzdy
Ostatné PN
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Porovnanie prepocitany plan — skuto¢nost’ je porovnanie naplanovanych veliin s
realizovanymi veli¢inami. Tento druh kontroly je podstatnou sicast’ou principu spitnej vizby
a ako hlavny néstroj riadenia stredisk pomaha sledovat’ stupeii dosiahnutia ciel’a.

Prepocitany plan = plan prepocitany na skuto¢né vytazenie kapacit, hodnoty
prepocitaného planu st oznacované aj ako ciel'ové hodnoty. [1]

3.2. Toleranéné medze

Pre zachovanie hospodarnosti a efektivnosti podniku sa urcia toleranéné¢ medze ako
predradené riadiace veliCiny, ktoré budu viazané na dodrzanie minimélneho limitu vynosov
a maximalneho cerpania nékladov. Ich sledovanie bude poskytovat vcasné informécie
0 moznych odchylkach.

Stanovenie miery prekroCenia jednotlivej kontrolnej veli¢iny (polozky rozpoctu) je
vysledkom dlhodobého pozorovania hospodarenia zodpovednostnych centier. Ulohou
controllera bude zameranie sa na podstatné ukazovatele a po zvazeni absolutnych, ¢i
relativnych odchylok stanovit’ im aj primerané toleranéné medze. Ak vzniknu zanedbateI'né
odchylky nebude potrebné ich d’alej analyzovat'.

3.3.  Analyza odchylok

Neoddelitelnou sucastou spdtnej vézby je uskutoCnenie analyzy vzniknutych
odchylok, ¢ize zistenie pri¢in, ich evidencia a vyvodenie désledkov.
Mozné analyzy: [1]
- odchylky nédkladov,
- mnozstevné odchylky — odchylka vytazenia, spotreby,
- odchylky trzieb — podl'a zakaznikov,
- cenové odchylky — predajnej ceny a ceny obstarania,
- celkova odchylka.
Dal3imi nastrojmi tejto analyzy mozu byt: [1]
- porovnanie prepocitaného planu so skuto¢nost'ou hodin vykonu,
- porovnanie prepocitaného planu so skutocnost'ou nakladovych stredisk,
- porovnanie prepocitaného planu so skutocnost'ou vysledku.

Analyza odchylok porovnanim prepocitanych pldnovanych nakladov so skutoénymi
a prepocitanych planovanych trzieb so skutoénymi podniku neprindsa vel’a poznatkov. Preto
je potrebné analyzovat’ pri¢iny odchylok.

Castymi pri¢inami ich vzniku je zmena podmienok na trhu alebo tiez chybné
planovanie. Preto ulohou controllera je analyzovat vzniknuté odchylky, ktoré prekrocili
toleran¢né medze a zistit’ pri¢iny ich vzniku a tak nasledne ziskat’ a poskytnit’ podklady pre
rozhodovanie o0 napravnych opatreniach vzniknutého stavu.

PouZitim analyzy odchylok sa mo6Zzu dosiahnut’ vyznamné efekty pre cely podnik
pretoze sa jedna o myslenie orientované do budtcnosti tzv. feed-forward.

3.4. Napravné opatrenia

Po ur€eni pricin odchylok je nutné zhodnotit’ stav a stanovit’ sposob d’alSieho postupu,
ktorym je nasledujiici zdznam napravnych opatreni resp. plan opatreni v tabulke ¢.3. Pre
spravne fungovanie controllingového systému riadenia musi platit zasada osobnej resp.
timovej zodpovednosti za plnenie stanovenych cielov. Preto podla zavaznosti a poctu
opakovani odchylok sa ur¢i hmotné zainteresovanost’ zodpovedného ako sucast’ napravnych
opatrent.
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Tab. 3 Zaznam pre napravné opatrenia [1]

: ¢ q Planovany Skutocny
PopIs Zodpovedny Tefm}n termin termin Podpis Naklady
opatren la zamestnanec zacatia v . e
ukoncenia ukoncenia
1.
2.

3.5.  Dopredna vizba

Ulohou doprednej vizby je ziskat vcéasné informacie o existujicich alebo
potencialnych rusSivych veliCinach a prijatie vC€asnej napravnej kontroly (opatrenie) ku
kompenzacii tychto rusivych veliin (pricin odchylok).

V ramci doprednej vdzby controlling musi predvidat ruSivé veliiny, stanovit
potencialne odchylky ciel' (prepocCitany plan) — skutoCnost a vyvijat protiopatrenia.
Nastrojom doprednej vézby je analyza odchylok orientovand do budtcnosti ato
porovnavanim prepocitaného planu s vyhl'adom.

Dopredna vizba v podniku bola rieSeni pomocou zavedenia kizavych rozpoétov.
Cielom tohto rozpoctu je aktualizacia podla skutoénych vysledkov. Moze fungovat
periodicky po Stvrtrokoch, kedy na zaklade skutoCnosti sa rozpocet prepocitava na
nasledujuce obdobie. Zaisti realne planovanie a umozni prepocet planu na zéklade skutocnosti
a zaroven da prilezitost’ realizovat’ opatrenia uz v priebehu roka k dosiahnutiu planovanych
cielov.

Porovnanie prepocitany pldn — vyhl'ad znamend, Zze naplanované veli€iny uz pocas
fazy realizdcie st konfrontované s predpokladanymi veli¢inami resp. vyhladom, ktoré st
predpovedou tykajucou sa neskorSej realizacie planu (prepoc¢tu ocakavani). Toto porovnanie
spociva na principe doprednej vézby. [1]

Tab. 4 Porovnanie prepocditany plan - skuto¢nost’ a vypocet o¢akavanych hodnét [1]

Virsladlky Informaeis za mesiac (kumulovans) Oéakdvans hodnoty ku koneu roka
g . o Forovnanis L. Rodnd | Predpokladsnd Porovnanis
Virobky | g ger | Prepofita | oo (23(3) Foény prepoditas Otakdvand | skutoénost ku (T)(9)
oblasti plin .. | rozpodat Py hodnota konecu roka o
abs. "o fozpocs (vihFad) gbs. o
(1) 2 (3 4 (5) (6) 7 (8) B =(8)+(3) (10} (11}
1 | Odbyt
2| Obrat
3| pUI
4| PUD
5| pOm
6| VEH=zHC

Vypocet ocakavanych veli€in, zndzorneny v tabulke ¢.4, je viac nez len priblizny
vypocet hodndt doterajSich priebehov a trendov, pretoze obsahuje uZz aj rozhodnutia
0 prerozdeleni zdrojov abudlcich opatreniach k dosiahnutiu ciela, ¢o je oblastou
a zodpovednostou riadiacich pracovnikov. Controller ako podpora riadenia bude iniciovat’
tento vypocet, komentovat’ vysledky, ukazovat’ alternativne opatrenia a zaistovat’ Upravu
prepoctu o¢akavani s orientaciou na prijemcu. [1]

Cielom porovnavania je ziskanie poznatkov, ktoré sa moédZu zamerat ako na
skutocnost,, tak na ciel. Porovnanie (kontrola) zamerané na skutocnost prostrednictvom
spatnej vizby sluzi na dosiahnutie planu a je orientované do minulosti a na pritomnost’, ked’ze
sa jedna o spitnu a doprednu viazbu na operativnej urovni.
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Zaver

V sti¢asnom konkurenénom boji je stale tazSie udrzat’ si zakaznikov a postavenie na trhu.
Podniky neustdle prichddzaju s novymi vyrobkami, niz§imi cenami, vylepSeniami so snahou
byt o jeden krok pred konkurenciou. K tomu, aby spolo¢nost’ bola ispesna a nestratila stalych
a ziskala novych zdkaznikov, musi sa snazit’ byt krok pred konkurenciou a mat’ situaciu pod
kontrolou prostrednictvom controllingu, lebo ak tak neurobia, budi v zna¢nej nevyhode.
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