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Abstrakt

Controlling moze byt funkény iba vtedy, ak sa orientuje na ciele podniku. Zakladnym
cielom vnutropodnikového controllingu je napomahat’ riadeniu zisku. VySku zisku podniku
bezprostredne ovplyviiuju naklady, pretoze zisk je dany rozdielom medzi vynosmi a
nakladmi. Néklady sa vo vSeobecnosti vymedzuju ako vynaloZenie ekonomickych zdrojov na
uréity vykon, od ktorého sa odakéva pozitivny ekonomicky efekt. Ulohou vnutropodnikového
controllingu je teda vybudovanie ndkladového a kalkulaéného systému, poskytujuceho
informacie o Struktire nadkladov podl’a miesta a pri¢in vzniku v podniku.
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UvVoD

Pre stanovenie posobenia controllingu v podniku je nevyhnutnd vzajomna koordinacia
so systtmom riadenia podniku. Ak vnimame controlling ako nastroj systematického
monitorovania a riadenia podniku, mé nahl'ad do systému, ktory ma tvorit” a riadit, zakladny
vyznam.

1 Podnik ako systém
Podnik ako systém mdzeme charakterizovat’ nasledujiicimi vlastnostami:

¢ podnik je socialno-ekonomicko-technicky systéem, v ktorom prvky podniku st l'udia
a vecné prostriedky,
medzi prvkami existuju vizby vo forme komunika¢nych a vyrobnych Struktur,

¢ podnik je otvoreny a komplexny systém, ktory je neustale vo vztahu s okolim,

¢ podnik je dynamicky a na pravdepodobnosti zalozeny systém, ktory musi byt
flexibilny na zaklade prebiehajicich vonkajsich i vnitornych zmien stavu,

¢ podnik je cielovo zamerany a ciel vyhladavajuci systém, ktory sa primerane
prispdsobi meniacemu sa okoliu,

¢ ako hospodarsky sebestacny system musi byt podnik vynosny, aby udrzal svoju
existenciu,

¢ podnik ako multifunkcny systém plni funkcie pre rdozne skupiny: investorov,
pracovnikov, partnerov,

+ vSetky procesy zmien, ako reakcii na vonkajsie a vnitorné vplyvy, s pre Zivy systém
sucasne procesmi ucenia sa.



Celkovy podnikovy systém mozno rozdelit' na systém procesny a systém riadiaci.
Procesny systém sa zaoberd v procese vyroby pouzitim produktov a osdb, zahfiia vSetky
primarne podsystémy podniku (ndkup, vyrobu, odbyt, vyskum , vyvoj).

K riadiacemu systému patria aj sekundarne podsystémy, ktoré prekryvajii primérne
podsystémy.

RozliSujeme nasledovné sekundarne podsystémy:
- hodnotovy systém,
- planovaci a kontrolny systém,
- informacny systém,
- organizacny systém,

- systém personalneho riadenia.

Kvalita systémového modelu urcuje kvalitu riadiacich opatreni. Premyslenie funkcii
a Struktar podniku v jeho okoli vedie ku kvalitativnemu zhodnoteniu tvorby a riadenia. [1]

2 Vitalny podnik

Vsetky druhy manazmentu a ich pristupy maji spolo¢ny ciel: ziskanie, respektive
obnova dlhodobej existencie podniku. Dlhodoba schopnost’ existencie — vitalita, vyzaduje
schopnost’ prisposobenia sa a schopnost’ akceptovania pokroku. Schopnost’ prisposobenia sa
je nutnd na udrzanie rovnovahy s dynamickym okolim . Akceptovanie pokroku vyzaduje
orientaciu v prilezitostiach, ¢o predstavuje aktivne vyhladavanie novych obchodnych
moznosti. Ddlezité je aj citlivost’ pre buduci vyvo;j.

Vitalny podnik sa vyznacuje symbidzou stability a premeny. Prvok stability poskytuje
podniku istotu a poriadok, dovol'uje efektivne zavedenie rutinnych ¢innosti bez akychkol'vek
prekvapeni. Premena znamena prispdsobenie sa zmenenym pomerom alebo otvorenie novych
moznosti prostrednictvom inovécie. Charakteristickym znakom premeny je predbezné urcenie
zmien pomocou vizie, pricom postup premeny bol vyvolany a riadeny vedenim podniku.

Rovnovahu medzi premenou a stabilitou dosahuje vitalny podnik pomocou sti¢asného
zachovavania, vznikania a odstranovania.

Zachovdvanie zakladného stavu sa zameriava na zdravy zakladny chod podniku. Jeho
ulohou je priebezné vylepSovanie a racionalizacia produktov a procesov, pri¢om to, o bolo
zachovavané v minulosti, ma byt aj v budicnosti zachované a posilnené.

Cielom odstrariovania je uvolnenie viazanych zdrojov a zostihlenie podniku, aby sa
odstranili Casti ohrozujuce prezitie. Treba vSak pritom zvazit, ¢i je zvy$na Cast po zmene
dostato¢ne vel'kd a vynosnd, aby dokazala pokryt’ fixné naklady.

Vznikanie smeruje k otvoreniu novych obchodnych oblasti a vyvoj novych kli¢ovych
kompetencii.

Ak riadenie podniku nepresadzuje aktivnu zmenu, dochddza v dosledku pribudajtce;j
rovnovahy ku stagnacii. Neuskuto¢nenie zmeny vedie ku krize podniku, ktora sa da zvladnut’
uz len hlbokym z4sahom a to vedie ¢asto k zaniku podniku.

Vitalne podniky st teda schopné menit’ svoje konanie na zéklade potencidlnych kriz,
pripadne Sanci pontkajucich sa do buducnosti.

Problém pri vytvarani a riadeni podniku spociva v tom, ze nielen jednotlivé podnikové
useky ziadaju rozne stratégie vyvoja, ale aj obchodné useky prechadzaju pocas svojho



zivotného cyklu S§tddiami vzniku, zachovania a zaniku. Preto sa musi opakovane menit
Struktara, kultura a systémy vedenia strategickej jednotky, ale zaroven sa zvySuji poziadavky
na zodpovednych pracovnikov.

Realizacia vitalneho podniku vyZaduje vzajomnt zhodu stratégie, Struktary, systému a kultary
(vnutorny "fit") a tiez podmienok trhu a konkurencie (vnutorny "fit"). Tieto suvislosti
znazornuje obr. 1.

Obr. 1: Vonkajsi a vnutorny fit stratégie, Struktiry/ systémov a kultary
Zdroj: [2]
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Ulohou riadenia podniku je uviest parametre tvorby stratégie, Struktiry, systému a
kultiry navzajom do suladu s podnikovym okolim.

3 Doplnenie systému riadenia controllingom

Potreba systému dopliujiceho riadenie podniku vyplyva z vlastnosti systému podniku
a z aktualnych poziadaviek na riadenie podniku. Potreba controllingu vyvoland okolim
vyplyva z otvorenosti systému podniku voci dynamickému a komplexnému okoliu a tiez z
nevyhnutnosti vonkajSej harmonizacie. Podnikom vyvolana potreba controllingu je na jednej
strane dosledkom dynamiky okolia, na strane druhej vyZaduju systémové vlastnosti orientaciu
na vynosy. Treba vSak zdoraznit, ze potreba doplnenia riadenia zavisi najmid na stupni
vnutornej a vonkajSej komplexnosti. Vnutorna komplexnost’ je uréena velkostou a
medzinarodnym charakterom podniku, Struktirou tvorby a zhodnocovania jeho vykonov
(Sirka sortimentu, Struktira zdkaznikov a odberatel'ov). Vnatornd komplexnost’ je urcena
hlavne dynamikou a intenzitou odvetvovej konkurencie, zmenami okolia v oblasti politiky,
prava, technologie.

Odvodenie potreby controllingu z ciel'a vytvorit’ a riadit’ vitdlny podnik zndzoriuje
obr.2.



Obr. 2: Odvodenie potrieb controllingu

Zdroj: [2]
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Koncepcia controllingu

"Controllingova" Funkcia a inStiticia
filozofia riadenia controllingu

Podnik mo6Ze bezni rovnovéahu s turbulentnym okolim udrzat’ iba vtedy, ak diferencuje
vlastnu Strukturu a vytvara rozmanitost’ nevyhnutnu pre vyvoj. To kladie vysoké poziadavky
na koordina¢né schopnosti podniku. Zvlddnut' tito ulohu vyzaduje od vedenia podniku
presadzovat a sledovat’ pravidla, kontroly a plany — vytvérat sekundarne podsystémy.

Nevyhnutné je koordinovat’ jednotlivé riadiace ¢innosti s ohl'adom na nadradené ciele.
Tymto sa stava schopnost’ koordinacie popri schopnosti pokroku a schopnosti prispdsobenia
sa tretim predpokladom Zivotaschopnosti. Z tejto potreby koordinicie systému riadenia
vyplyva samostatny ucel controllingu, ktory nemdze byt splneny inymi podsystémami
riadenia.

Koncepcia controllingu dopliuje riadenie podniku:

- controllingom ako filozofiou riadenia,

- funkciami controllingu dopliiujicimi riadenie,

- in§tituciami a nastrojmi controllingu.

Controllingova filozofia riadenia smeruje k tvorbe a riadeniu vitdlneho podniku.
Zakladnou myslienkou je riadenie zaloZené na planovani, riadeni a regulécii (spétnej vézbe).
Riadenie podniku vyhovuje podmienkam controllingu iba vtedy, ak spifia nasledovné kritéria:

je ciel'ovo orientované,
je zalozené na planovani a kontrole,
je adaptabilné,

- je flexibilné a rychle (decentralizovang).

Cielom riadenia podniku je zaistenie zivotaschopnosti podniku a jeho schopnosti
vytvarat’ hodnoty. Controlling podporuje uskutoc¢nenie tychto cielov riadenia Specifickymi
Sfunkciami controllingu, ktoré st poskytované systémami a ndstrojmi controllingu.



Predpokladom koordinacie systému riadenia je zodpovedajice zabezpecenie riadenia
informéciami, ¢im sa informacna funkcia stdva druhou doélezitou funkciou controllingu.
Manazéri musia realizovat’ a presadzovat mnoho podnikovych rozhodnuti pri neuplnych
informacidch a casovej tiesni. Preto sa ma zachovat' delba price medzi manazérom a
controllerom. Uloha controllera spo¢iva v pokryvani informaénych a koordina¢nych potrieb
manazmentu. Prinosy controllerov moézu zlepsit' kvalitativne a kvantitativne problémy
riadenia.

4 Ciele controllingu
Ciele controllingu st zdkladom a doévodom pre vybudovanie systému a funkcii
controllingu. Vzhl'adom k riadeniu podniku je vSeobecnym cielom controllingu prispiet’ k
zabezpeceniu zivotaschopnosti podniku. Zabezpecenie zivotaschopnosti zahrituje nasledujice
ciele riadenia:

a) zabezpecenie schopnosti adaptécie,
b) zabezpecenie schopnosti reakcie,
c) zabezpecenie schopnosti koordinacie.

Ciele controllingu v systéme riadenia znazorfuje bliZSie obr. 3.

Obr. 3: Ciele controllingu v systéme riadenia
Zdroj: [1]

I I | I T oxom

Systém riadenia

_’ <_
Hodnotovy
| systém |
—> Organiza¢ny 7y Systém —
system " Systém controllingu: || planovania
—» - adapt;’lcia «—
- reakcia
Svsté - koordinacia \ Svsté
ystem . e ystem
rozhodovania y kontroly —
T Systém poskytpvania T
—» informécii
<_

Systém vykonov

f f f f f

a) zabezpecenie schopnosti adaptacie:

controlling ma zabezpecit, Ze budl vytvorené predpoklady na prisposobenie sa. Stard sa o
poskytnutie informacii o uz existujicich zmenach okolia, respektive o sprostredkovanie
dolezitych idajov o moznych buducich zmenéch okolia,



b) zabezpeclenie schopnosti reakcie

prispevok controllingu na zabezpecenie schopnosti reakcie spociva v zavedeni informa¢ného
a obzvlast kontrolného systému, ktory ukazuje vedicim pracovnikom vztah medzi
planovanym a skutoénym vyvojom a umoziiuje cielovo zamerané korektury vnutornych
a vonkajsich poruch,

¢) zabezpeclenie schopnosti koordindcie

koordinicia pomocou manaZmentu sa vztahuje na systém vykonov podniku. Ulohou
controllingu je zarucit’ koordinaciu vytvorenim predpokladov na zladenie aktivit jednotlivych
podsystémov riadenia v podniku.

Zaistenie uvedenych schopnosti si vyzaduje urcité kultirne a Strukturne predpoklady v
podniku. Jednak musi byt podnikovad kultira v zhode so snahou o neustdlu flexibilitu,
prisposobenie sa a decentralnu koordinaciu. Na druhej strane nesmi neustile zmeny poskodit’
Struktaru vyvoja a chodu podniku. [1]

5 Funkcie controllingu
Controlling je podsystémom systému riadenia podniku. Preto je mozné objasnit’ ucel,
ulohu a institaciu controllingu pomocou nasledovnych funkcii riadenia podniku:

planovania,
rozhodovania,
koordinacie,
motivovania,
informovania
kontroly.

VVVYVYY

Za uvedenymi aktivitami riadenia podniku stoja tri zakladné funkcie manaZzmentu —
lokomdcia, sudrinost’ a motivdacia. Pod pojmom lokomdcia chapeme subor akcii, ktoré
zaistuju tvorbu, presadzovanie a zabezpeCovanie voOle veducich pracovnikov. K tomu je
nevyhnutnd motivacia zamestnancov systému a ich sudrznost. V rdmci toho vykondva
controlling vykony a sluzby pre riadenie a podporuje manazment pri plneni uvedenych tloh.

5.1 Podpora riadenia sluzbami pre vedenie

Sluzby pre vedenie su klasické sluzby, ktoré podporujii manazéra pri plneni jeho tloh.
Controlling pritom preberd zodpovednost’ za vecne spravnu, v€éasni a primerani podporu.
Manazér ma zodpovednost’ za rozhodnutia, rady controllerov bud’ berie do uvahy, alebo sa
nimi neriadi.

Sluzby riadenia zahriiujt:

- informacie pre veducich pracovnikov,

- podporu riadenia pomocou informacii feed-back a feed-forward,

- podnikové ekonomické poradenstvo v Specialnych otazkach.

Jednotlivé sluzby mozu byt zahrnuté pod spoloénym nazvom informacné funkcie.
Controlling ma v tejto oblasti informaéna a poradenskil zodpovednost’ a zodpovednost’ za
transparentnost’ v ceste za dosiahnutim ciel'a. Do akej miery mdze, alebo chce manazér tito
podporu vyuzit' zavisi na velkosti podniku, na jeho hospodarskom postaveni, persondlnom
vybaveni a na systéme riadenia. V extrémnych pripadoch, ako st napriklad malé podniky,
neexistuje Ziadna inStiticia controllera. Veduci pracovnici si tu musia ekonomické funkcie
sluzieb zabezpecovat’ sami, alebo vyuzivaji ponuku sluzieb z externého prostredia. [1]
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5.2 Doplnenie riadenia d’alSimi vykonmi pre vedenie

Sluzby pre vedenie spocivaju v aktivnej spolupraci na riadeni podniku ako aj na
spoluvytvarani podnikovych Struktar. Za toto doplnenie riadenia nesie controller
zodpovednost’ za obsah aj realizaciu.

Controller dopia riadenie tym, Ze vykonava riadiace vykony zahriiujuce:

- vybudovanie a oSetrovanie podnikového ekonomického systému a nastrojov,

- systémovu koordinéciu, systém riadenia,

- pri aktivnom spoluvytvarani rozvoja a obnovenia podniku vnaSanie

myslienkového vlastnictva controllingu do podnikovych rozhodnuti (inovacna

funkcia).

Podstatnou tlohou controllingu je koordinacia celého systému riadenia. Konkrétne ide
o formovanie koordinacie spéjajliicej a tvoriacej systém. Controlling je pritom zodpovedny za
ciele a sposob plnenia tychto koordinacnych vykonov.

Controllingovy systém zarucuje v rdmci koordinédcie budovanie, oSetrovanie a zladenie
metod a nastrojov, ktoré sa pouzivaju v jednotlivych podsystémoch riadenia. Zodpovednost’
controllingu spoc¢iva v tom, ze dokdze potrebu rozvoja systému, vyvola jeho splnenie
a poskytne pripadne odborni pomoc pri odstranovani deficitov. V praxi sa funkcia tvorby
sustredi najmé na podsystémy riadenie blizke controllingu, informaény, planovaci a kontrolny
systém.

Rozsah a spdsob doplnenia riadenia prevzatim riadiacich loh pomocou controllingu
zavisi na sposobe a velkosti podniku, Style riadenia a historickom vyvoji controllingu v
podniku. [1]

Doplnenie manazmentu vykonmi a sluzbami controllingu znézoriiuje obr. 4.

Obr. 4: Doplnenie manazmentu vykonmi a sluzbami controllingu

Zdroj: [2]
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Zaver

Controlling doplituje a integruje manazment ako v koncepénom a funkénom zmysle,
tak aj v persondlnom zmysle. Pomocou controllingovej filozofie a infraStruktury moZzno
dostat’ pod kontrolu komplexnost’ riadenia podniku, ¢o vysvetluje mimoriadny tspech a
vel'ky dopyt po controllingu v hospodarskej praxi.
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Summary
Dusan Baran

Controlling firms conception

The management is aimed at objectives. The comparison of the plan and reality as well as the
subsequent analysis of deviations provide important information for the management. However, this feed-back
helps only to register the state which already occurred and the emergence of which could be prevented only in
the past. Since the knowledge of what was necessary to do in the past can not be in most cases applied to
remove the deviations, controlling must not linger on the analysis of the past state. The analysis should serve
only as a basis for the preparation of measures for the future period. Hence controlling strives for the feed-
forward. Nowadays the enterprise environment is marked by wide range of problems which can be solved with
usual methods only with great difficulties. New concepts, tools, methods and technics are used more frequently
in order to increase the yield and financial strength of the company. Mainly to reach the two most important
aims that is profitability and the liquidity. Very important tool which helps enterprises to solve these problems,
and in this way ensure longlosting sucessfull existence of the company, is controlling.
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