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Abstract

Uncontrolled development of the market may have negative impact on the country’s finance, but also economics
in general. It is therefore necessary that the management of enterprise must include such methods as controlling,
facility management and others that enable substantial elimination of risks of the given process. Controlling is a
methodological tool of management as its employment may result in quality information necessary for efficient
management. The present paper is therefore aimed to justify the employment of controlling in the management
of enterprise.

UvVoD

V stidle sa meniacom prostredi je nutné, aby vedenie organizacie bolo schopné
prijimat’ rozhodnutia v redlnom case a to na zéklade pravdivych a uplnych informacii .Tato
zmena podmienok v okoli podniku kladie mimoriadne velky doéraz na pracu manazmentu
organizacie. Rozhodnutia, ktoré manazment uskuto¢iuje musia byt rychle aucelné.
K spravnemu rozhodnutiu, potrebuje manaZzér primerané presné a v€asné informacie, ktoré
prave controlling mozZe zabezpecit', ako progresivna metoda riadenia.

Controlling je zZiva zalezitost’, ktord u nas nie je nova, pretoze nadvdzuje na najlepsSie
skusenosti z podnikovej praxe, ako bol napr. Batov systém riadenia, pripadne vyvoj po
druhej svetovej vojne, kedy sa vnutropodnikovému riadeniu venovala velkd pozornost.
Metody vyuZivané v riadiacej praci nadalej sa vyvijaji, zdokonal'uju a najmi prispdsobuju
potrebam z hladiska miesta uplatnenia.[2] MdZeme povedat, Ze controlling predstavuje novu
kvalitu prace s informéciami, nakolko je to systém pravidiel, metdd, nastrojov, ktorych
ulohou je pomédhat manazmentu, zabezpecit' podnikové ciele. Takto umoziuje predchadzat
rizikdm, poméha pri rozhodovani, vypracovava opatrenia, ktoré treba prijat’, aby sa zabezpecil
Ziaduci stav.

1. Nastroje controllingu, ako zdroj informacii pre manaZment podnikatel’ského
subjektu.

Medzi hlavné néstroje controllingu patri rozpoctovnictvo, kalkulacie, Gctovnictvo
a finan¢né plany, ktoré su dolezitymi informacnymi zdrojmi v riadiacej praci. Poskytuju
dolezité informécie o ndkladoch a vynosoch v priebehu ich redlneho toku a tvoria zékladné
prvky informaéného systému podniku. Tieto nastroje musia byt’ vzajomne prepojené, aby ich
informac¢né podklady boli prinosom v controllingovej ¢innosti obr.¢1.
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Obr.1 Nastroje controllingu ich vzdjomna prepojenost’ .

Z hl'adiska vnutropodnikového riadenia, je vel'mi dolezité sledovat’ najmad oblast’
nakladov. Naklady sa maju najprv planovat, riadit’ a nie dodato¢ne zistovat’ odchylky a ich
pri¢iny. V ramci zakladnych cielov, ktoré maji néstroje vnutropodnikového riadenia plnit,
mdzeme preto vymedzit’ :

e kontrolu, t.j. evidovanie odchylok a ich analyzu,

e poskytovanie informacii pre rozhodovanie,

e aktudlne ocenovanie vnutropodnikovych vykonov.

Vykonavatel'mi jednotlivych nastrojov st l'udia, ktorych funkéné zaradenie je totozné
s uvedenymi néstrojmi a ulohou controllera je zladit’, koordinovat’ ich pracu, poskytovat’ im
impulzy a podnety, aby medzi nastrojmi ekonomického riadenia vznikli také vazby, ktoré by
umoznili zachytit’ redlne finan¢né a kapitalové toky vo vnutri spravcovskej organizacie.[3].

Tieto nastroje poskytuju dolezité informacie o nakladoch a vynosoch v priebehu ich
realneho toku, a tvoria preto zakladné prvky vnatropodnikového informacného systému.[4].
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Vnutropodnikové uctovnictvo je najdolezitejSim nastrojom controllingovej cCinnosti
podnikatel'ského subjektu, ktoré poskytuje informacie potrebné pre riadenie podniku.
Predstavuje integrujuci nastroj controllingu, ktory v spojitosti s kalkulaciami a rozpoctami
podava:

e informacie pre riadenie nakladov a vynosov ,

¢ informacie na hodnotenie hospodarnosti a efektivnosti jednotlivych vyrobkov, prac

a sluzieb,
e informacie na hodnotenie hospodarnosti a efektivnosti .

Kalkulacie su jednym z nastrojom na hodnotenie vztahov medzi ndkladmi a vykonmi.
Predstavuju ¢innost’, vysledkom ktorej je stanovenie a v urcitej Struktire vykazanie vlastnych
nakladov vyrobku, priom umoziuji v spojeni s vnutropodnikovym uUctovnictvom
a rozpoctovnictvom porovnanie planovanych a skuto¢ne dosiahnutych nakladov na vyrobok.
Ulohy kalkul4cii moZzeme rozdelit’ do dvoch skupin:

e posobia ako nastroj riadenia hospodarnosti a efektivnosti realizovanych vykonov,

pri¢om tato tlohu plnia v spojitosti s rozpoctovnictvom,

e st podkladom pre tvorbu cien vyrabanych vyrobkov a poskytovanych sluzieb.
V podnikatel'skych subjektoch sa zostavuji rozne druhy kalkulacii v zévislosti od toho, na
aky ucel sluzia a za akych podmienok prebieha realizacia vykonov. Kalkula¢ny systém tvoria
jednotlivé druhy kalkulacii a vhodne zvolené kalkulacné metody. Pre spravne rozhodnutie
Vv procese riadenia je nevyhnutné zvolit’ adekvatny druh kalkulécie a kalkulaénti metodu.

Rozpocty a rozpoctovy systém sa voli podla charakteru podnikatel'skej ¢innosti, jej rozsah,
zloZitosti a Clenitosti tak, aby najlepSie vyhovoval potrebdm podniku v prisluSnych
podmienkach. Rozpocet urcuje ekonomické ulohy najmd v oblasti vykonov (trZieb),
nakladov, zisku, vydavkov a prijmov, pripadne v d’alSich oblastiach konkrétnej organizacie.
Rozpoctovanie sa orientuje na dva procesy:

e planovanie poskytuje predpovede ekonomickych vysledkov,

e kontrola je zdrojom informacii ukazovatelov, na zaklade ktorych mozno posudit’

vykon.

Pri priprave rozpoétu je dolezité rozhodnutie o dizke rozpoétového obdobia, $tidium
uctovnych ainych dokladov z minulych obdobi, odhad moznych zmien, rozhodovanie
0 hodnotéch jednotlivych poloZiek rozpoctu, v¢lenenie hodndt do rozpoctu. Takto je mozné
zabezpecit’ kroky, ktoré veda T'ahSie ku kontrole.

Financény plan zobrazuje finanéné efekty podnikatel'skych aktivit na dané planovacie
obdobia. Zodpovednost’ za koordindciu, metodiku a informaéné zabezpe€enie planovacieho
procesu patri controllingovému utvaru. Tato zodpovednost sa prakticky napliia viacerymi
aktivitami, ktoré mozno zhrnit’:

e inovacia informacnych systémov pre planovanie,
inovéacia metodiky planovania,
inovacia planovacieho procesu v jednotlivych funkénych oblastiach,
koordinacia planovacieho procesu,
obsahova a formalna Specifikacia planov.
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2. Problémy spravy bytovych domov

Sprava bytovych domov by mala byt povazovana za profesionalnu sluzbu. V krajinach
Europskej unie sa spravcovstvom bytov zaoberaji v znacnej miere realitné kancelarie, ako aj
neziskové bytové organizacie. Neziskové bytové organizacie ur¢itym spdsobom funguju aj na
Slovensku, ktorych <¢innost je upravena v zékone ¢. 213/1997 Z.z. o neziskovych
organizaciach poskytujucich verejne prospesné sluzby a v jeho novele ¢.35/2002.

Na Slovensku su v zna¢nej miere zakladateI'mi neziskovych bytovych organizacii obce
a mesta, poskytujuce verejnoprospesné sluzby na zabezpecovanie byvania, spravy, udrzby a
obnovy bytového fondu. Obce ako verejnopravne subjekty vo svojej ¢innosti musia plnit’
ekonomické, politické a v pripade byvania aj socidlne ciele, ktoré sa Casto prelinaji. To sa
vSetko moze prejavit v neefektivhom hospoddreni s rozpoctovymi prostriedkami, Cci
V tazkopadnom a nepruznom rieSeni problémov.

V suvislosti so spravou, udrzbou a opravami bytového fondu sa ukazuje nevyhnutné
zabezpecit’ skuto¢ntl nedotknutel'nost’ financnych prostriedkov(zakonna povinnost), ktoré st
platené do fondu prevadzky, udrzby a oprav urcenych na opravu a udrzbu spolo¢nych Casti
domu, spolo¢nych zariadeni domu, prisluSenstva, pozemku, resp. nepripustnost’ ich iné¢ho
pouzitia(hhrada za nedoplatky poskytnutych sluzieb, pouzitie financénych prostriedkov na
uhradu plneni v inych bytovych domoch). Poznatky so spravovania bytovych domov svedc¢ia
0 tom, ze mnohé spravcovské bytové organizacie nemaju vzité mechanizmy efektivneho
hospodarenia s majetkom. Casto sa totiz stava, Ze dochadza k pouzitiu finanénych
prostriedkov podl'a aktualnej potreby. V niektorych zmluvéch o vykone spravy, ktoré uzavreli
vlastnici bytov anebytovych priestorov so spravcovskymi organizdciami je priamo
zakotvené, Ze v pripade chybajucich finan¢nych prostriedkov na zalohové platby za sluzby
spojené s byvanim, budu tieto od¢erpané z prostriedkov uréenych na tidrzbu a opravy. Tym s
jednozna¢ne poSkodzovany ti vlastnici bytov a nebytovych priestorov, ktori svoje zavizky
spojené s byvanim uhradzaju pravidelne a v stanovenych terminoch.

Hospodarenie spravcovskych bytovych organizacii, resp. ich doslednd kontrola nie je
jednozna¢ne upravena. Spravcovské bytové organizacie spravujice obecny bytovy fond
musia kazdorocne podl'a zékona ¢. 182/1993 Z.z. o vlastnictve bytov a nebytovych priestorov
vzdy do 31.5. nasledujiceho kalendarneho roka predlozit’ ,,Prehl’'ad vybranych ukazovatel'ov
0 hospodareni s bytovym fondom* v zmysle opatrenia MF SR ¢. 5/43/1995. Bolo by vhodné
roz8irit v zmysle tohto nariadenia povinnost’ spracovat’ prehlad vybranych ukazovatel'ov
hospodarenia na vSetky spravcovské organizacie, ato aj z toho dovodu, ze v niektorych
bytovych domoch existuje zmieSané vlastnictvo a nie je mozné vySpecifikovat’ hospodarenie
len sobecnym bytovym fondom. Preto zavadzanie modernych metéd riadenia do
spravcovskych organizacii ma svoju opodstatnenost’.

3. Ulohy controllingu v spravovskej organizacii

Vychodiskovym momentom vytvarania kazdej organizacnej Struktary je jasné
stanovenie uloh jednotlivych ttvarov, ktoré majii v organizacii plnit. Z hl'adiska controllingu
je nutné urcit' také ulohy ¢i subory uloh, ktoré by umoznili ¢o najlepSie realizovat
controllingové funkcie v ramci konkrétnych podmienok (jestvujiica organizac¢na Struktura,
Styl riadenia, atd’.)
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Controlling pre manazment spravcovskej organizacie moze byt ndpomocny najmé pri
plneni tychto skutocnosti :
e porovnavanie planu so skuto¢nost'ou a kontrola rozpoctu,
e vyuzivani informacii z nakladového uctovnictva, /manazérskeho uctovnictva/
e finan¢nom planovani,
e reportingu,
analyze odchyliek a ich pricin,
interpretacii sprav,
pri rozpoctovani,
pri planovani investicii,
pri bilancovani,
internom poradenstve v rozhodovacom procese a in€.

Ulohou controllera v nadviznosti na manazment podnikatel'ského subjektu je poskytnat
informacie o stave v akom sa podnikatel'sky subjekt nachadza, o tom ako sa plnia jeho ciele v
jednotlivych utvaroch a o odchylkach, ktoré plneniu strategickych cielov brania. [5]

Z pocetného mnozstva moznosti praktického vymedzovania controllingovych uloh
uvadzame jeden priklad priblizujtci Struktaru tychto uloh (obr.¢.2).
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Organizacny diagram controllingovych uloh
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Obr. ¢.2

4. Uplatnenie controllingu v manaZzmente spravcovskych organizacii.

Délezité je vymedzit vztah medzi manazmentom a controllingovou funkciou
V spravcovskej organizacii. Manazment organizacie rozhoduje, méa zodpovednost’, controlling
inSpiruje, hodnoti, analyzuje, kontroluje a dava odoporucenia. Controlling mé byt vysoko
kvalifikovanym poradenstvom manazérov. Pre jeho tuspeSné zavedenie je nutné, aby
V organizacii existovali podstatné sucasti prepojenia informacného systému ako je napriklad
oblast’ rozpoctovania a evidencie nakladov (evidencia podl'a druhov, podla miesta vzniku,
podl'a vykonov). Zatial, ¢o pre G¢tovnictvo existuju zdkonné predpisy udrzujuce povinny
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Standard kvality, u rozpoctovania a evidencie ndkladov maju znanii volnost. Tu moze
vzniknit' prva prekdzka pre zavedenie efektivneho controllingu.

Controlling na to, aby bol uspesny, nepotrebuje len kvalitné prostredie pre pracu, ale
vyzaduje si predovsetkym spravnu implementaciu do riadiacej prace. [1]. Preto rozliSujeme
etapy zavadzania controllingu, ktoré sa prispdsobujui konkrétnemu podnikatel'skému subjektu.

o Analyza sucasného stavu: je zamerana na opisanie vychodiskovej situacie, s cielom
vytipovat’ mozné problémy pri implementécii.

o Formulacia cielov controllingu: predpokladd sa, ze zavadzame controlling
Z nejakého dovodu.

o Stanovenie organizdacie controllingu v podniku: podstatou je uréit o aky typ
controllingu mé podnik zaujem.

o Stanovenie uloh, formuldcia vystupov controllingu: manazment moéze po dobre
definovanej organizacii controllingu pristupit’ k vypisaniu vSetkych uloh, ktoré bude
controlling plnit’.

o Odbornd priprava controllerov: tato faza obsahuje samotnu teoreticki pripravu
controllerov.

o Skusobné obdobie controllingu: tato etapa obsahuje agregiciu vSetkych doterajSich
krokov.

o Uplnd integrdcia controlingu do podnikového riadenia: controlling zatina plne
uspokojovat’ potreby manazmentu, informuje o vSetkych zmenach v systéme. V tejto
etape moze dojst’ ku vzniku prvych vysledkov implementacie.

Zikladné tazkosti abariéry, ktoré existuji pri zavadzani controllingu do
podnikatel'ského subjektu st vtab.C.1. Zavadzanie controllingu je ovela jednoduchsia
v novovzniknutych podnikotel'skych subjektoch, alebo v ich vznikajucich filidlkach.

Po prehodnoteni vSetkych moznych vyhod anevyhod by sa mali manaZéri rozhodnit’ o
moznosti zavedenia controllingu do ich spolo¢nosti, Co v budiicnosti modze zabezpecit' ich
ovela lepSiu poziciu na trhu.

Druh bariéry Druh prekazky

Vo vedeni e problémy v zmene mentality anavykov pracovnikov sohladom na
zvySenie aktivity a efektivneho spravania

¢ orientacia veducich pracovnikov na kratkodobé ciele

¢ konfliktnost procesu vyhodnocovania vysledkov, v nedostatoénom rozlieni
Cinitelov pdsobiacich na efektivnost samostatny hospodarskych jednotiek

Personalna e malopocetny a pretazeny personal controllingovych oddeleni (3-5 oséb)
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¢ nedostatok pracovnikov, schopnych plnit' ulohu controllera a zodpovednych
za vedenie a fungovanie controllingu

o tazkosti pri vybere pracovnikov vhodnych na funkciu controllera

Technicko - e problémy so zmenou organizacnej Struktury podniku

organizacne e nevhodné zaradenie controllera v organizacnej Strukture a nespravne

vymedzenie jeho kompetencii

Evidenéno — e naklady fixné avariabilné sa povazuji za jednoznalne nemenné
rozpoctové a jednoznacne variabilné

o tazkosti pri operativnom planovani vecnych uloh v obsluznych €innostiach

o tazkosti v oblasti terminovanych uloh, evidovani vecnych a hodnotovych
ciefov

¢ nevhodny spdsob agregacie vstupov na vystupy

Informacna e aktualny stav vybavenia podniku vypoétovou technikou a nedostatkom
Specialnych programov podporujucich zavadzanie controllingu

Finan¢na e nedostatok finanénych prostriedkov na zamestnanie kvalifikovanych
firemnych odbornikov

¢ nedostatok financnych prostriedkov na nakup vypoctovej techniky

Tab. ¢.1 Prekdzky v procese implementacie controllingu v podnikatel'skom subjekte.

5. Organizacia a dimenzie controllingu v ramci spravcovskej organizacie.

Controlling mdze byt funkény len vtedy, ak je orientovany na ciele podnikatel'ského
subjektu. Planovanie, rozhodovanie a riadenie v spravcovskej organizacii je mozné robit’ len
vV spojeni s vopred stanovenymi cielmi. O dané skutoCnosti sa opiera aj organizovanie
controllingu v sprave, ktoré moze mat’ tieto formy:

Pracovné miesto — controlling: vhodna najmi pre menSie spravcovské spolo€nosti, jedna sa
0 jedného pracovnika.
Oddelenie controllingu: ide o vyssiu formu organizacie controllingu, na Cele stoji osoba,
ktora ma doveru vedenia, a Ktora si vybera do oddelenia I'udi, ktori budu plnit' Ciastkové
ulohy controllingu,
Externy controlling: jedna sa o prevod uloh controllingu na externé¢ho nositel’a, vyhodou
tejto formy je externy pohl'ad na vyrobny i nevyrobny proces.

Vychadza z aktualnych personalnych, strojovych a kapitalovych moznosti podnikania.

Controlling vyzaduje od manazmentu spravcovskej spoloCnosti jasné, zavdzné a redlne
vyty¢ovanie cielov prostrednictvom jednoznacnej formulacie cielov. Takisto odporuca
zamestnancom spolo¢nosti systematické podnikové vzdelavanie [3], ako efektivny spOsob
odhalovania vnutornych zdrojov pokrytia potreby pracovnych sil.

Zaver.

Podnikatel'sk¢ subjekty ktoré  sa eSte nezaoberali vyznamom spominanych zmien
odporucanych v oblasti riadenia podpornych ¢innosti, je vhodné pripomentt, Ze len dokladna
analyza vSetkych ¢innosti, vytvorenie konzultaénych timov nds privedie na cestu, ktora bude
orientovana na strategicky rozvoj core-businessu.
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Ak nemame dost’ vlastnych odbornikov, ktori ndAm pomozu zrealizovat’ spominané zmeny, je

vhodné do daného procesu zakomponovat’ nezavislého externého poradcu, ktory by sa mal

predovsetkym sustredt’ na :

e audit pomocnych podpornych procesov spolu s vymedzenim ciel'ov pre danu oblast,

e stanovenie parametrov hodnotenia danych procesov,

e nastavenie Standartu-obsahu sluzby, imidzu a vztahov,

e vymedzenie rozsahu outcourcingu ( insourcingu),

e vyber dodavatel'skych sluzieb,

spolupraca pri vyhl'adévani strategického partnera,

e riadenie implementacie zmeny do manazovania spolu s vyhodnotenim celého procesu
a dosiahnutych efektov.

Spravcovské organizacie na Slovensku stile eSte podcefiujii vyznam uplatnenia
spominanych opatreni v riadiacej prace a preto uz niekol'ko rokov sa snazime spracovat
anketu vo vybranych podnikatel'skych subjektoch na overenie vyuzivania modernych metod
v riadiacej praci. Chceli sme, aby sa organizacie zamysleli, ako u nich funguje uctovny
informacény systém, vnutropodnikové riadenie. Analyza v oblasti vyuZzivania controllingu
a nastrojov vnutropodnikového controllingu vo vybranych stavebnych podnikoch ndm
ukézala eSte mnohé nedostatky v riadiacej prace, na ktoré je nutné upozoriovat
manazerskych pracovnikov .

Samotny controlling a jeho zlozky v riadiacej Cinnosti spravcovskych subjektoch méa
svoje opodstatnenie, ale aby bol controlling vyuzitelny, je potrebné pri jeho aplikovani do
praxe dbat’ na prepojenie informacnych tokov z jednotlivych jeho nastrojov. Chceme
manazment organizacii upozornit, Ze informdacie ziskané z controllingovej cinnosti s
vysokokvalifikovanym poradenstvom, lebo moéZu zorientovat pozornost” zodpovednych
pracovnikov na ,,izke miesta* braniace v dosahovani stanovenych cielov, ¢o sa eSte Casto
podceiiuje .
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