12 KONTROLNE PROCESY

Pojem kontrola nepatri k nagjobl'lbengjSim, lebo s nim mdze byt spojeny pocit
nedostatocnej samostatnosti, osobného obmedzenia. V beznom Zivote pouzivame
slovo , kontrola® pomerne ¢asto. Kontrolujeme, ¢i sme nezabudli zamknit” dom,
vypnut’ elektricky spotrebi¢, kontrolujeme vlastné deti, ¢i spravili to, ¢o mali, ¢i
pridi vtedy, ako sme im kazali, v Skole ucitelia kontroluji domace ulohy,
v zamestnani sa kontroluje véasny prichod do prace, v elektri¢ke ¢i autobuse ndm
kontroluju, ¢i smesi oznili cestovny listok a pod.

12.1 Podstata a vyznam kontroly

V manaZmente plati zédsada, Ze po stanoveni ciel'ov je déleZité formulovat’ tlohy,
organizovat’ a koordinovat’ Usilie zamestnancov, motivovat’ ich. To v3ak nie je
moZné bez sledovania, preverovania a kontroly stladu priebehu procesov aich
vysledkov so zamermi aplanovanymi cie/mi. V manazmente je kontrola
neoddelite’na od konkrétnych procesov tak strategického ako g opera¢ného
riadenia.
Da sa povedat’, Ze kontrolujeme:

- ¢i sme urobili nieco, ¢o sme mali urobiz,

- aci smeto urobili tak, ako smeto mali urobir.
V manazérskej praxi ma kontrola vztah k tomu, ¢o aako sa malo urobit’, ¢o sa
mal o dosiahnut’, ngjma:

-z hradiska obsahu a U¢elu (¢o a ¢i to pini to, ¢o to plnit’ ma),

-z hradiska ¢asu (za ako diho, kedy),

-z hradiska spésobu (akymi procesmi a postupmi),

-z hradiska akosti (akou kvalitou),

-z hradiska nakladov (ako efektivne).

Pojem kontrola ma ekvivalent v anglickom ,control“, ¢o ma v3ak viacero
vyznamov: dozor, dohlad, ovladanie, riadenie, kontrola; sledovat, dozerat,
ovlddat’, bezprostredne riadit, regulovat, usmernovat, apod. Z anglicky
hovoriacich krgjin sa k ndm v poslednych rokoch dostava gj termin ,,controlling”,
ktory sice vecne znamena kontrolovanie, ae v manazérsko-ekonomickej praxi
ma Specificky vyznam (bliZSie v ¢asti ,Metody atechniky kontrolngj ¢innosti*).

Hlavnym poslanim kontroly je vcasné a hospodarne zistenie odchylok, ktoré
vznikg U v riadenom procese aktoré charakterizuju rozdiel medzi zdmerom
(planom) ajeho realizéciou, ich analyza a prijatie potrebnych opatreni.

Roz8irené st i iné definicie ¢i charakteristiky kontroly:

Kontrolaje proces preverovania, porovnavania, analyzy aregulécie (Sedlak).
Kontrolu mbéZzeme chpat’ v zmysle strategickom (hodnotenie vychodisk pri
tvorbe stratégie, méze viest’ k zmene stratégie), v zmysle taktickom (reaguje na
konkrétnu situaciu vo vymedzenom konkuren¢nom prostredi), v zmyse
operacnom - sledovanie beznych ¢innosti v transforma¢nom procese (Papul ).
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Kontrola je sistavné ziskavanie informécii otom, ako je riadenie UspeSné.
Kontrola zist'uje, ako je plneny plan (Vysusil).

Kontrola sa vSak nevztahuje len k vysedku realizacie planu. Ma vyznam uz
v jeho priprave a v priebehu plnenia.

Funkcia kontroly sa napina vo v&etkych etapéach transformacného procesu —
procesu premeny zdrojov (vstupov) na poZadované vystupy:

Priprava planu Realizécia planovang ¢innosti Vystup, vysedok

N J v
Y ~ gl
vyuZivanie informacii , ex ante" vyuzivanie informacii , ex post”
(zamerani e na budlcnost) (informacie o priebehu — priebezné,

informécie o vysledku - konecné)

Hovorime o manazérskom ponati kontroly, lebo médme na mydli jgj analyticky
charakter. Kontrola byva sli¢astou analytickych cinnosti nevyhnutnych pre
rozhodovanie a pre implementéciu opatreni vramci manazérskych funkcii.
Prikladom méZe byt proces finan¢nej kontroly (Mika, 2003).

Kontrolu potom mézeme definovat’ ako systematické a slistavné ziskavanie
aanalyzu informacii o priebehu avysdedku riadeného procesu a prijimanie
opatreni k jeho regulacii na zaklade zstenia odchylok charakterizujlcich
rozdiel medzi zamerom (planom) a vysledkom jeho realizacie.

Vyznam kontroly

Kontrola je dynamicky apermanentne prebiehajdci proces, je nastrojom na
meranie a hodnotenie vykonnosti, efektivnosti a kvality (pracovnika, pracoviska,
organizécie), tyka sa v3etkych stranok organizécie. Jgj vyznam spociva v tom, Ze:

§ zameriava energiu podniku na rozhodujuce ciele (pri zachovani istgj
vol'nosti manazérom),

§ monitoruje, analyzuje a ovplyviuje spravanie organizacie,

§ zaistuje koordinaciu vSetkych zamesthancov organizécie podla
stanovenych &andardov, noriem, =zasad, rozpoctov, spdsobov
komunikécie a pod.,

§ zniZuje neistotu — stanovuje zasady a postupy, ako rieSit’ opakujlce sa
situécie v transforma¢nom procese.

Kontrola poskytuje manazérom spatni vazbu, umoziuje im lepSie rozhodovat’
0 budicnosti.
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Hlavné funkcie kontroly

1l

Sedovanie Napravné opatrenia, Ovplyvniovanie
aporovnavanie korekcia odchylok budicich rozhodnuti
odchylok od Standardu

Obr. 38. Hlavné funkcie kontroly

Charakter odchylok

Nie kazda odchylka riadeného procesu je pre manazment rovnako vyznamna.
Odchylky maju rézny charakter, réznu dolezitost, niektoré mézu naznacovat’
podstatnil zmenu vyvoja, iné mdzu byt reakciou na docasné vykyvy menej
podstatnych faktorov. M6zeme ich rézne ¢lenit’, napr.:

a) zh/adiska cie/a: na pozitivne, negativne, ciastotne pozitivne aciastocne
negativne,

b) zh/adiska ich vplyvu na priebeh riadeného procesu: na vyznamné,
nevyznamné (mozny problém medzi nevyznamnostou avyznamnostou je
treba rieSit stanovenim ich hranic vopred apo c¢ase alebo po zmene
podmienok sa k nim vracar).

Kazda vyznamna odchylka (i pozitivna) vyZaduje adekvatnu reakciu, adekvatne

opatrenie.

A
* Verxosr' odchyiky

v

Obr. 39 Narast odchylky riadeného procesu v ¢ase

Klasifikacia kontrolnych procesov

Existuje mnozstvo Ucelovych klasifikécii, rézni autori prezentuju rézne typy
kontrol :
a) pod/a Urovne riadenia — strategicka, manazérska, operativna,
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b) pod/a &éadia kontrolovaného procesu — preventivna (napr. kontrola
zdrojového zabezpecenia), priebezna (napr. kontrola postupov), konecna
(kontrola vydedkov), nasledna (kontrola plnenia regulacnych opatreni),

c) pod/a obsahu — kontrola akosti, financna kontrola, kontrola vyrobnych

procesov a pod.,

d) pod/a pravidelnosti — pravidelna, nepravidelnd, namatkova,

€) pod/a pévodu kontrolujlceho - interna, externa,

f) pod/ia Sirky kontrolovanych objektov — v3eobecnd (komplexnd), ciastkova,

Specificka.

12.2 Fazy kontrolného procesu a predpoklady efektivnej kontroly

Kontrolna ¢innost’ obyc¢ajne prebieha &truktirovane v uréitych krokoch ¢i fazach.
Obsahuju stanovenie cielov, tvorbu kritérii alebo poZadovanych Standardov,
hodnotenie vykonu (rozbor kontrolovanych procesov), vyhodnotenie zistenych
odchylok, prijatie opatreni (korekéné opatrenia), ich zaistenie, prip. stanovenie
nasledng kontroly (Vodéacek, 1999).

V&eobecne méZe kontr ola prebiehat’ podPa nasleduj tcich krokov (faz):

1. Vypracovanie a stanovenie &tandardov o¢akavanych vysedkov (vykonov).
2. Vyber vhodnych nastrojov a metdd merania.

3. Meranie skuto¢ného vykonu.

4. Hodnotenie meraného vykonu, porovnanie so Standardom alebo planom.
5. Vyber ndpravného opatrenia a uskuto¢nenie korekcie.

Konkrétny obsah jednotlivych krokov bude Zzaviset od charakteru
kontrol ovaného procesu, od typu kontroly, ngjma od je ciel’ov.

Predpoklady efektivnej kontroly:

dostatok relevantnych informécii,

existencia Standardov (kritérii) aich hierarchia,

znalost’ metdd a technik, zru¢nost’ ich ovladania,

dodrziavat zmysel aciel’ kontroly,

musia existova moznosti  korekénych  akcii  (z  hradiska
uskutoc¢nitelnosti, a z hr'adiska existencie zodpovednosti a prdvomoci na
ich uskutocnenie).

wn N N W W

Zasady efektivne kontroly:

§ integracia — vztah korganizatng &ruktlire, previazanost’ ciel'ov
a postupov,
primeranost’ — sledovat’ len to, ¢o je podstatné,
hospodarnost’ — aby néklady na zistenie odchylok neboli v&tSie ako ich
désledky,
zameranie na budlcnost’ (napr. predvidat” mozné odchylky),
zrozumitel’nost’ pre vykonévatel'ov i kontrolovanych,
pruznost’ (schopnost’ reagovat’ na necakané zmeny),
motivécia (napr. U¢ast’ na kontrole posilni spoluzodpovednost).

wn W

wn N N W
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Naj éastejSie problémy kontrolng ¢innosti

§ podcenovanie vyznamu kontroly — ¢iastocne to dokazuje g skuto¢nost’,
Ze v u¢ebniciach je jg obycajne venované ngjmeng miesta,

§ zameranie kontroly iba na vysledok,

§ uprednostiovanie sledovania presnych postupov tam, kde je dolezitgjSie
sledovat’ smerovanie k ciel’u,

§ precetiovanie kontroly, zbyto¢na Sirka a hibka kontroly, zachédzanie do
nepodstatnych javov, aZ utapanie sa v kontrole, povySenie kontroly na
ciel’ (precenovanie formy kontroly, detailizmus, alebo prilis Siroky obsah
moze branit’ pohotovej reakcii na zmeny).

12.3 Metddy a techniky kontrolng ¢innosti

Spbsoby, metddy, postupy atechniky kontrolovania sa odvijaju od toho, na ¢o sa
kontrola sustred’'uje, na ¢o je zamerana aco je jg cielom (zameranie na finan¢né
hodnoty, zameranie na fyzické hodnoty. Na rézne typy kontroly sa vyuzivaju
r6zne postupy atechniky.

Techniky preventivng kontroly: investi¢ny rozpocet, finan¢ny rozpocet, kontrola
akosti materidlu, postdenie vyberu a rozmiestnenia pracovnikov a pod.

Techniky kontroly vysledkov (spdtna vazba): analyza finanénych vykazov,
nékladova analyza, kontrola akosti napr. na zéklade vyberu nahodnych
vzorkov, kontrola produktivity, hodnotenie vykonnosti pracovnikov ai.

Progndzovanie ako metdda kontroly — vychadza ztoho, Ze informacie typu
spétngl vazby (feed-back) nie si v kontrolnom procese najdoleZitejSie,
manazment potrebuje systém, ktory poskytne informécie o tom, ¢o sa stane
(¢o by sa mohlo stat’), ked’ bude kontrolovany proces prebiehat’ tak, ako
prebieha —t.j. kontrola smerom vpred (feed-forward).

Suéasné tendencie v kontrolng ¢innosti

Sic¢asna prax sa stale viac vzd’aluje od v minulosti zauzivanej samoucel nosti
kontroly. Do popredia vystupuj nasledujlce tendencie:

§ zvySovanie zapojenia zamestnancov do procesu kontroly, posiliovanie
spoluzodpovednosti, zvySovanie motivacie,

§ vyuZivanie metdéd porovnavania arychleg reakcie: - sledovanie dobrych
azlych skasenosti, - benchmarking (porovnavanie sa so Spi¢kovymi
vzormi, s konkurenciou),

§ vyuZivanie pocitacovo podporovanych informaénych systémov (rychla
identifikacia kritickych odchylok),

§ zaflenovanie mechanizmov kontroly do komplexngjSieho systému
sledovania riadenych procesov — kontroling.

Kontrola a kontroling maju rozdielne vychodiska a rozdielny obsah. Kontroling
povodne znamena spbsob finanéngl kontroly v podniku. Vychédzal
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z (¢tovnictva a predstavoval samostatny sposob usmeriovania finanénych tokov
v podniku orientovany na budtcnost’.

V slcasnosti sa kontroling chdpe komplexngjSie ako subsystém riadenia, ako
Specifickd koncepcia podnikového riadenia zalozena na komplexnom
informaénom aorganizatnom prepojeni pladnovacich a kontrolnych
procesov, zameranych na dodrziavanie noriem, smernic a pod., na hospodarnost’
a efektivnost’, na systémy planovania, regulacie a kontroly podnikovych aktivit.

Vo v&sich podnikoch sa zatina presadzovat’ a vytvaranie samostatnych
kontrolingovych Utvarov. Ich ¢innost’ napoméha okrem iného g k odhal’ovaniu
zdrojov buducich moznych rizik a kriz (Hudakova, 2005).

Spolocnym menovatelom kontroly je zabezpetenie vysoke kvality procesov
a produktov.

Otézky a ulohy:

1. Aky vyznam a aké funkcie plni kontrola v procese manazmentu?

2. Vysvetlite obsah jednotlivych krokov (féz) procesu kontroly.

3. Aké druhy odchylok v kontrolnom procese pozname aktorym z nich je
treba venovat’ ngjvacsiu pozornost'?

4. Cim savyznaiuji kontrolné metddy uplatiiované v si¢asnosti?

5. Objasnite obsah a vyznam kontrolingu.
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