MANAGEMENT a MARKETING

7. Kontrolovani

7.1 Podstata kontrolovani

(44 Kontrola - soustavné kritické hodnoceni déjii a jevii (stavii a cinnosti)
1) nastalych, 2) nastavajicich nebo 3) budoucich se zretelem k rovnovdze systému
% Y ] Y
nebo jeho cisti.

I%I Spolecnost AQE advisors, s. 1. 0. (ekonomické a organizacni poradenstvi pro mésta

a obce) provadi priibéZnou kontrolu plnéni rozpoctu mésta ¢i obce. Kontrola
plnéni na strané prijmit je zamérena predevsim na urceni poloZek, které nejsou
oproti predpokladu upraveného rozpoctu ndleZité napliiovdny. V pripadé vydajii smétuje
kontrola k identifikaci skutecnosti, které wvedly k rozdilnému plnéni oproti
predpoklddanému vyjvoji.

Kontrolovani je velmi dilezitou manaZerskou funkci. Je spjato se vSemi ostatnimi
manazerskymi funkcemi - s pldnovanim, organizovanim a vedenim. Nejtésnéjsi
vazba je s planovanim, a to zejména s operativnhim planem.

Definice kontroly se podle rtiznych autori rizni. Pro nas pfipad povazujeme za
nejvhodnéjsi definici podle Donnellyho, ktera fik4, ze kontrolovani zahrnuje
veskeré aktivity, jejichz pomoci manazeii zjistuji, zda dosahované vysledky
odpovidaji vysledkim planovanym.

vvvvvv

vV 2

sloveso control zahrnuje nejenom fizeni na niz$ich drovnich (dilna, provoz), ale
rozumi se jim ifizeni procest v redlném case (production control) nebo
technologickych procesti (control of technological processes).

Pojem control se ale uziva také v nasem vyznamu kontrola, ¢imz se obvykle rozumi
proces sledovani, rozboru a pfijeti zavért v souvislosti s odchylkami, které v fizeném
procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem (napiiklad planem) a jeho realizaci.
Udava se, Ze sloveso to control méd v angli¢tiné vice jak pét desitek vyznami
a jemnéjsich vyznamovych odstint.

Také zapadni vymezeni pojmu managerial control (manazerska kontrola) je vétsinou
daleko $irsi nez tradi¢ni chapani naseho kontrolovani. Jde spiSe o rozbor v naSem
pojeti, nez jenom o tizkou kontrolni ¢innost.

Pojeti kontrolovani je vymezeno dvéma krajnostmi. Jedna poloha pfedstavuje
jednoduchy kontrolni proces, kterym se zjistuje napfiklad odchylka ukazatele planu
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ve

od realizace, zatimco druhd krajnost uz chépe kontrolu viazenou do fidici ¢innosti,

coz je priklad controllingu.

Mezi témito dvéma krajnostmi je cel4 fada metod, technik a postupti, jednoduchych
i zna¢né slozitych, které jsou v Sir$im pojeti zafazeny pod funkci kontrolovani. Mezi
kontrolni techniky jsou napfiklad zafazeny specidlni zpravy, rozpocetnictvi
a analyzy, audit atd.

Interni audit a contolling CzechTourismu (agentura pro propagaci Ceské
republiky) se v roce 2016 sklddal ze tii (3) fizi:

1) Audit vnitinich ptedpisii a pravni sluzby,

2) Audit vnitiniho kontrolniho systému,

3) Audit evidence majetku, naklddani s majetkem a jeho pojisteéni.

Jednim z cilit druhé faze interniho auditu bylo zjistit, zda zaméstnanci CzechTourismu
hospodaii iisporné s vefejnymi prostiedky. Interni audit ukdzal, Ze je nutné zptisnit
kontrolu vydajit na sluZebnich cestdch. Napriklad se ukdzalo, Ze nékterymi zaméstnanci
bylo ndrokovdno stravné v plné vysi i tehdy, kdy byla k dispozici hotelovd snidané.
Uctovdni o sluZebnich cestdch bylo také nepiehledné.

V otdzce vybérovijch #izeni se CzechTourism obrdtil na UOHS s nékolika dotazy
na vijklad zdkona, aby mél jistotu, Ze postupuje spravné. Zikon o verejnych zakdzkdch je
psdn spise pro investicni, stavebni zakdzky. V pripadé marketingovych akci je jeho pouZiti
nékdy nejednoznacné. Interni audit dile zjistil, Ze platebni karty smi stditni organizace
pouzivat k platbdm pouze v zahranic¢i nikoliv k platbim v tuzemsku. Tento predpis,
jakkoliv miiZe byt mneprakticky a zastardvajici, je nyni dodrZovin. CzechTourism
k dnesnimu dni prijal doporuceni vyplyvajici z Interniho auditu a zavedl je v praxi. Kromé
toho dopadly na zaméstnance financni sankce.

Vysledky kontroly poskytuji nepostradatelné podnéty managementu:

. hodnoceni vysledki a jejich pficin (finan¢ni situace, trzby, ...);
. hodnoceni variant pfi rozhodovani (vybér optimalni);
. signalizace odchylek (vys$si naklady, zasoby bez pohybu, ...);

. znalost silnych a slabych strdanek podniku i jednotlivct (strategickd kontrola,
zmény v rozmisténi zaméstnancti);

. navrhy na odmény a tresty dle vysledk préce;
. navrhy na lep$i organizaci, vyrobni program, prodejni sit, ...;
. naméty na vyuziti zkusenosti aspésnych podnika (inovace);
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Funkce kontroly

Obecné funkce

] Poznavaci - informace, informacni systémy, vybér.

. Ovéfovaci - porovndvani zdrojt, zkusenost.

. Hodnotici - pfedem (zdmér), v pritbéhu ¢innosti (etapy, operace) a po skonceni
(vysledky).

. Realiza¢ni - uskute¢néni zameéru - vysledek (vyrobek, ...).

Specifické funkce

. Dohlizeci - znalost, odpovédnost, dohled (zapisy, grafy).

. Povzbuzujici - stimulace - lepsi vysledky, naméty, ptiklady.
] Brzdici - nezadouci ¢innost: nedbalost, kradeze.
= Vychovna - odmény a tresty, srovnavani.

Vnitini kontrola v Galerii moderniho uméni v Hradci Krdlové zamérend
na hospodateni s financnimi prostiedky je providéna v pravidelnych terminech
na pracovnich poraddch. Soustavné kontrole je podrizeno zejména dodrZovini
vnitini smérnice o obéhu ticetnich dokladii. Pravidelnym projedndvdnim potveb vijdajii je
zachovina zdsada rovnomérného Ccerpdni prispévku zrizovatele (Krdlovéhradecky kraj)
bez nutnosti pozZadovat mimorddné dotace. Diisledné je dbdino, aby nedoslo k zdméndim
financnich prostredkii urcenych na ithradu provoznich vydajii a na potizeni investic.
K dosaZeni 1tispor byl zaveden systém potizovdni drobnijch ndkupii prostiednictvim
jednoho povéreného pracovnika.

7.2 Typy kontrolnich procesii

Obrazek 7.1 zobrazuje tfi (3) zdkladni typy kontroly z hlediska jejich ptisobnosti.
V tomto sméru rozliSujeme kontrolu preventivni, pribéznou a kontrolu zpétnou
vazbou.

. Preventivni: srovndvdni a hodnoceni navrhovanych variant, priizkum potveb, kapacitni
propocty (financni rozpocet).

. Prabézna: operativni porady, dispecerskd a mezioperacni kontrola.

. Zpétna vazba: rozbor financnich vysledkii, kolaudace, vicetnictoi.
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Informacni systém K2 (software pro fizeni podnikii) spolecnosti K2 atmitec s. r. o.
nabizi moZnost identifikace uZivatele prostiednictvim Cipové karty. Cipové karty
pouzivané pro identifikaci osob dochizkovym systémem mohou slouZit i jako
bezpecnostni prvek pro spousténi price v informacnim systému. PouZiti karty
prostiednictvim odpovidajiciho hardwaru je podminkou pro spusténi informacniho
systému. Vysunuti identifikacni karty ze cteciho zatizeni automaticky ukonci cinnost
aplikace po nastaveném casovém intervalu. Vzriistd tak jedinecnost provddénijch operaci
a kontrola vijkonu odpovédniyjch osob.

Preventivni kontrola je zaméfena na zjiStovani kvantitativnich a kvalitativnich
odchylek zdrojd pouzivanych organizaci. Pracovnici museji mit intelektualni
a fyzické schopnosti pottebné pro vykonavani zadanych akolt. Dilezité je, aby méla
organizace k dispozici dostate¢né mnozstvi finan¢nich zdroj apod.

Ziskavané a potrebné Operace vyuzivajici Dpsahované

lidské, materidlové, | disponibilni zdroje > vysledky

kapitalové a financni

zdroje

Preventivni kontrola Pribézna kontrola Kontrola zpétnou vazbou

Obrazek 7.1 - Zakladni typy kontroly

Vyhody preventivni kontroly jsou uddvany nasledovneé:

. je mozné presnéji urc¢ovat osobni odpovédnost manazerd,
. dochézi k podporovani kontroly pomoci sebekontroly,
. preventivni kontrola odstrafiuje z manazert b¥imé pfimé kontroly. Prevence

vzniku problémti casto vyzaduje mnohem mensi Gsili, nez odstrafiovéani
zjisténych odchylek.

Prabézna kontrola je zaméfena na probihajici operace. Jejim tkolem je zjistit, zda
operace probihaji v souladu se stanovenymi cili. K tomu slouzi standardy odvozené
od planovaného pribéhu danych aktivit. PribéZznou kontrolu pouzivaji v nejvétsi
mife provozni manazefi. Nejcastéji se praktikuje pomoci osobniho pozorovani
a zjisStovani, zda jsou prace provadény stanovenym zplsobem a zda pfinaseji
pozadované vysledky. ManaZefi mivaji pro zabezpeceni efektivni prabézné kontroly
dostatecnou pravomoc pouzivat finanéni a jiné stimuly.
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Kontrola zpétnou vazbou je zaméfena na konec¢né vysledky. Korekéni opatfeni jsou
sméfovana na pouzivané zdroje nebo operace. Nazev tohoto typu kontroly je
odvozen od skute¢nosti, Ze historické vysledky jsou navodem pro budouci akce.

- Zdroje ~—»|  Cinnosti Vysledky
Metod

Metody Metody kontro»I/y
preventivni prubézné zpétnou
kontroly kontroly vazbou

—» Informace

.............. » Korekeni aktivity

Obréazek 7.2 - Typy kontrol a jejich korekéni aktivity

Rozdilné charakteristiky jednotlivych typt kontrol - preventivni, pribézné
a zpétnou vazbou - umoziuji klasifikaci nej¢astéji pouzivanych kontrolnich technik

(viz tabulka 7.1). V dal$im vykladu se zaméfime pfedevsim na standardy, informace
a korek¢ni opatieni souvisejici s jednotlivymi kontrolnimi technikami.

Typ kontroly Kontrolni technika

Vybér pracovnikt
Umistovani pracovnikii
Preventivni Kontrola jakosti materialu
Investi¢ni rozpocet
Finané¢ni rozpocet

Prabézna Usmeérnovani

Analyza finan¢nich vykazt
Nakladova analy

Zpétnou vazbou axa Ov.a ana.yza
Kontrola jakosti

Hodnoceni vykonnosti pracovnik

Tabulka 7.1 - Typy a techniky kontroly
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Preventivni kontrola

Preventivni kontrola zahrnuje veskeré manaZerské tsili zaméfené na zvysSeni
pravdépodobnosti, Ze dosazené vysledky budou pfiznivé ve srovnani s vysledky
planovanymi. V preventivni kontrole hraji vyznamnou roli zasady, pravidla a taktiky
predstavujici smérnice pro provadéni budoucich ¢innosti.

Metody pro hodnoceni ekonomické efektivnosti investic
Doba navratnosti

Tento jednoduchy ukazatel udava, za jakou dobu se vynaloZena investice vrati
prosttednictvim piirtstku budoucich ¢istych pifijma (zisku).

Ukazatel doby nédvratnosti investice ma urcité nedostatky. Napiiklad nevyjadiuje, jak
je dana investice rentabilni. Navic nebere v tvahu vliv ¢asu na postupnou ménu
hodnoty penéz.

Mira navratnosti investic (rentabilita)

Dalsim wukazatelem pouzivanym pro hodnoceni efektivnosti investic je mira
navratnosti (rentabilita). Vypoctenou miru navratnosti porovna rozhodovatel se
stanovenym standardem. Pokud pfesahuje jeho vysi, pak je investice pfijatelnd
a naopak. Interpretace vypoctené hodnoty je jednoducha. Rika, kolik procent zisku
vynasi jedna investovana koruna roéné. Nevyhodou tohoto ukazatele je, Ze nebere
v tvahu zménu hodnoty penéz v case.

Vnitfni mira vynosnosti investice

Vnitini mira vynosnosti investice je ukazatel, ktery bere v ttvahu zménu hodnoty
penéz vlivem casu. Je ¢asto pouzivanym ukazatelem. Jeho vyse se stanovi tak, ze se
hled4 takova vyse odurocitele r, pfi které soucet diskontovanych (odarocenych)
prirtstkt hotovosti je roven celkové hodnoté investice. Pfi vypoctu se uvazuji
prirtistky hotovosti za dobu vyuzivani investice. Obvykle se vsak délka tohoto
obdobi uvaZzuje 3 az 5 let. Stanovenou hodnotu vnitfni miry vynosnosti je mozné
interpretovat také tak, Ze je to takovd vySe pramérné inflace, pfi které by se
vyprodukovana hodnota hotovosti rovnala pravé vynalozené investici.

PrtibéZzna kontrola
Prabéznou kontrolu uplatiiuji pfedevsim provozni manazefi, ktefi usmérnuji praci

svych podiizenych. Usmérnovani zahrnuje manaZerské instruovéni podfizenych
o pracovnich postupech a metodéch a sledovéani, zda jsou spravné uplatnovany.

strana 119



MANAGEMENT a MARKETING

Efektivita usmérnovani je nejvice zavisla na efektivité komunikovani.

Usmérnovani musi byt:

. primérené (dostatek, ale ne premira informaci),

] srozumitelné (jednoznacnd interpretace),

. musi mit vhodnou formu (zpiisob a ton, kterym jsou podrizeni instuovini) a
. musi byt v souladu s celkovymi cili organizace.

O tom, zda jsou tyto pozadavky plnény ¢i ne, nerozhoduje manazer, ale spiSe jeho
podfizeni. Mnoho manazer(i byva presvédceno, zZe jejich pokyny jsou naprosto jasné
az do okamziku, kdy zjisti, Ze je jejich podfizeni §patné interpretovali.

Kontrola zpétnou vazbou

Charakteristickym rysem kontroly zpétnou vazbou je, Ze vychazi z historickych
vysledkti, které jsou podkladem pro budouci korekéni aktivity. Napiiklad finan¢ni
vykazy jsou pouzivany pro posouzeni dosavadniho vyvoje a k urcéeni, zda je tfeba
v budoucnu podniknout néjakou korekéni aktivitu pro jeho zlepseni. Zpétnou vazbu
je mozné pouzit i pro sledovani situace na trhu a jako vychodisko pro fadu
dtlezitych rozhodnuti, jako je napiiklad sniZeni cen, zavedeni nového vyrobku na
trh a uskute¢néni rozsahlé propagacni kampané.

Souhrnné je problematika kontroly prezentovana v tabulce 7.2. Z tabulky je patrné,
jaké existuji vztahy mezi kontrolnimi metodami, standardy, informacemi
a korekénimi opatfenimi. Je z ni i zfejmé, Ze planovaci funkce je zdrojem standarda
a funkce organizovani zdrojem informaci. Ukolem manazeri je integrovat tyto t¥i (3)
funkce do spojitého manazerského procesu, ktery umoznuje dosahovat a udrzovat
efektivni fungovani jednotlivcti a skupin, a tim i celé organizace.
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Metoda Standardy Informace Korekéni opatfeni
Kvalifikaéni Vysledk
. : | YsetEY e Piijmout /
Vybér pozadavky - znalosti, | kvalifika¢nich testd, L. . ,
e i e nepiijmout. Skoleni
pracovnikt dovednosti, reference, personalni .
“ : 4z - pracovniki.
zkuSenosti, vzdélani. charakteristiky.
Vysledky
Specifikace préce -
Umisténi P . P . kvalifikac¢nich testt, Umistit / neumistit.
. znalosti, dovednosti, Iy Y . e
pracovnikt . . o reference, personalni Skoleni pracovnikd.
zkuSenosti, vzdélani. .
charakteristiky.
Kontrola Podil pfipustnych Vysledky kontroly Ptijmout / odmitnout,
jakosti materialu vad. vybraného vzorku. znovu kontrolovat.

Doba navratnosti,

Projektované prijmy,

finan¢nich vykazt

hodnoty finan¢nich
ukazatelti.

Rozvaha a vysledovka.

Investi¢ni mira navratnosti, vydaje a souhrnné Akceptovat /
rozpocet vnitfni mira komeréni a technické zamitnout.
vynosnosti investice. udaje.
. Projektované p¥jm
. " Pozadavky vychazejici | ) . P . y
Finan¢ni A vydaje a souhrnné Akceptovat /
B ze strategickych oy L J .
rozpocet . komercni a technické zamitnout, revidovat.
pland. L.
udaje.
Zména plana a/nebo
Pozadované pracovni ) o pracovnich
oy . Plany a specifikace e
Usmeérnovani chovani a jeho i specifikaci,
) praci. et
vysledky. propousténi
pracovnikii.
Normativni, nebo . .
) oo . Revize vstupnich
Analyza béZné dosahované

informaci, revize
usmérnovani.

Materidlové, mzdové

Revize vstupnich

Nakladova . . .
10 a ndkladové Ucetni systém. informaci, revize
analyza . NS
Y normativy. usmeérnovani.
Podil pfipustnych vad .
R p . 4 Revize vstupnich
Kontrola odpovidajici L . ) .
. ) ) . Vybérové Settend. informaci, revize
jakosti marketingové R
. usmeérnovani.
strategii.
Manazerské
Hodnoceni L ) ) Pregkoleni, nahrada
) . Kritéria hodnoceni hodnoceni, e . 3
vykonnosti . ) i pracovniki, piefazeni
e vykonnosti. sebehodnoceni . o
pracovnikt S na jinou préci.
pracovnikd.

Tabulka 7.2 - Atributy kontrolnich metod
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Podle tirovné fizeni miZzeme kontrolni procesy rozdélit na:

. kontrolni procesy provadéné vrcholovym managementem,

. kontrolni procesy provadéné stiednim a nizsim managementem.

Vrcholovy manaZzer (top manaZer) vyuziva vice nepfimé kontroly, zaméfuje se na
kontrolu finan¢nich a koncepc¢nich problémi, na kvalitu strategického rozhodovani.
Vlastnik kontroluje top management podniku z hlediska vynost kapitalu. Kontrola
vrcholového managementu se soustfed’uje na ekonomickou efektivitu podniku.

Vroce 2003 zvaZovala spolecnost CEZ, a. s. koupi dvou distribucnich
spolecnosti na severovychodé a jihu Rumunska. V ndsledujicim roce tak zacala
u téchto  spolecnosti  hloubkovd kontrola hospodateni providénd top
managementem, na zdkladeé které mohla CEZ, a. s. zvaZovat svilj zamer.

Operativni kontrolni procesy (kontrolni procesy stfednich a niz$ich manazert) se
zaméfuji na dil¢i ¢innosti podniku a v kratsim casovém horizontu. Operativni
kontrolni procesy se zabyvaji hospodatenim s hmotné energetickymi, informa¢nimi

a lidskymi zdroji.

Operativni kontrolni procesy realizuji pracovnici, které mtzeme rozdélit na:

. manazery nizsich trovni,
. odborné kontrolni pracovniky,
. vykonné pracovniky odbornych atvart.

Generdlnimu tediteli spolecnosti Severoceskd plyndrenskd, a. s. je pfimo podfizen
(vedle obchodniho, financniho, provozniho feditele, feditele pro investicni rozvoj
atd.) i vedouci kontrolor.

ManaZer na stfedni trovni je hlavni inicidtorem operativni kontroly. Vytvaii si
vlastni kontrolni systém, ktery je zaméfen prevazné na kontrolu konkrétni skupiny
¢innosti (vyroby, persondlnich zéleZitosti, technického rozvoje, investic, ndkupu
apod.).

Manazer prvni linie je manaZer na nizsi arovni fizeni, ktery kontroluje pracovniky
(je s nimi v bezprostfednim kontaktu), ktefi vykondvaji pfislusnou ¢innost. Podstatna
¢ast kontroly spociva v ovéfovani, jak jednotlivci a kolektiv plni zadané konkrétni
ukoly.
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Hlavni kontrolor a kontrolni Gtvar podniku maji za tikol zejména:

. prosazovat zajmy podniku,

. zajistovat koordinaci fizeni kontrolnich ¢innosti v podniku,

. oznamovat vedeni podniku zavazné nedostatky,

. projednavat s top managementem podniku zaméfeni kontroly.

Odborné atvary se podileji na spolupraci s kontrolnim tutvarem pifi komplexnich
analyzach u podfizenych jednotek. Zvlastni postaveni v operativnich kontrolnich
procesech zaujimda atvar technické kontroly. Tomuto Gtvaru je podfizena vstupni,
mezioperac¢ni a vystupni kontrola.

V tabulce 7.3 jsou uvedeny souhrnné jednotlivé druhy kontrol.

Hledisko Druh kontroly Forma kontroly - pfiklady
Manazerska Strategicka Reélna koncepce, programu, aktivita a
kontrola konkurenéni schopnost podniku, zaméfeni
vyvoje.
Operativni Technicka kontrola, dispecink.
Podnécovaci Nameéty, tématické tkoly, rozhovory.
Ptikazovaci PInéni akold, dodrzeni kdzné.
Misto Ptima Fyzicka inventura, pochtizky po pracovistich,
snimky pracovniho dne.
Neptima Zpravy, hlaseni, vykazy, porady,
pocitacové sestavy.
Cas Predbézna Srovnéni a hodnoceni navrhovanych variant,
preventivni prazkum potieb, kapacitni propocty.
Prabézna Dispecerska kontrola, operativni porady,
mezioperac¢ni kontrola.
Nasledna Rozbor finané¢nich vysledkd, acetnictvi.
Doba trvani Nepfretrzita Automatickych technologickych procest,
kontroly centralni energeticky dispecink, sebekontrola.
Obc¢asna Inventarizace, rozbor zavére¢nych actd,
pravidelna mési¢ni (tydenni) porady, kolegia.
Obcasna Predavaci inventura, sociologicky priizkum,
nepravidelna prepadova kontrola, jednorazova Setfeni.
Rozsah Komplexni Rozbor ro¢nich vysledkt, analyza tc¢innosti
systému fizeni, systém ¥izeni jakosti. Rozbor
zavadéni nového vyrobku, zhodnoceni
efektivnosti investice, rozbor zasob, kvalifika¢ni
struktury.
Dilei Kapacitni propocet, kontrola nakladt,

vypocet efektivnosti investic.
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Hledisko Druh kontroly Forma kontroly - pfiklady
Stejnoroda Globalni Pfehled vybranych ukazatel®, souhrnné
¢innost charakterizujicich podnik, trzby. Export.
Individualni Kontrola vsech pfipadti - piistrojii, pracovniki,
souborna cestovnich actt, mzdovych listt.
Individualni Nahodily vybér podle zkuSenosti kontrolora -
namatkova vybrané kusy, doklady, obdobi, pracovnici.
Individualni Statisticka kontrola vyroby soucastek,
vybérova vyzkum vefejného minéni.
Zptuisob Slovni Hodnoceni pracovnikd, zprédva, rozbor p¥icin.
A Hmotna Srovnéni technickych parametra,
méfeni poc¢tem ks, kg, m, L.
Hodnotova Kalkulace, cenové porovnani, bankovni kontrola
pfi poskytovani ivéru, objem zboZi.
Systém Vnéjsi Cenovy dohled, finan¢ni tfad.
Vnitini Kazdy vedouci, technicka kontrola.

Tabulka 7.3 - Pfehled druhti a forem kontrolnich procest

7.3 Faze kontrolniho procesu

Procesy kontroly jsou stejné pro kontrolu penézni hotovosti, administrativnich

postupd, jakosti vyrobki a cokoliv dalstho. Kontrolni proces délime na tyto faze:

1) zabezpeceni informaci pro kontrolu,

2)  ovéfovani spravnosti ziskanych informaci, informacni filtr

3) hodnoceni kontrolovanych procesi,

4)  zavéry a navrhy opatieni pro fidici subjekt,

5) zpétna kontrola (kontrola kontroly).

1) Zabezpeceni informaci pro kontrolu

Vychazi se z informaénich zdroja podniku, kterymi mtize byt databaze podniku, kde
kontrolor ziska tidaje o operativni evidenci zdsob ¢i vyroby, Gcetnictvi, kalkulace,
statistiky, rozpocetnictvi. Ziskame také informace o kritériich, podle nichz
hodnotime. Kritéria vychazeji z podnikovych plant, norem, kalkulaci a rozpoctd,
metodickych pokynti, mezipodnikovych srovnani (jsme nadpriimeérni, prameérni ¢i
podprameérni?).
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2)  Ovérovani spravnosti ziskanych informaci

V této fazi se musi ovéfit vécna spravnost tdaji. Ovéfuji se formalni naleZitosti
dokument(i, podpisova opravnéni, uplnost tdaji, pocetni spravnost. Soucasti
ovéfovani je i fyzické ovéfeni na misté.

Informacéni filtr

pozitivni - vybér informaci, jejich véasnost
negativni - zkreslené informace (zdmér?), opozdéné, predstirané prace, zatajovani
rezerv, technické pfi¢iny - poruchy, tidrzba (prevence)

3) Hodnoceni kontrolovanych procest
Hodnoceni spojuje dvé ¢innosti:
. posuzovani zamért i skutecnosti podle jednotlivych kritérii, uzndvanych,

pfijatych nebo odvozenych hledisek ¢i méftitek,

. ocenovani vyznamu podle kvantity a kvality, nebo jakou kvantitu a kvalitu jim
pfikladame (objektivni a subjektivni hodnoceni).

4)  Zavéry a navrhy opatieni pro fidici subjekt

Tento krok transformuje pfedchozi poznani a pfi¢iny souvislosti a tendenci vyvoje
do polohy navrhu dalsiho postupu a opatieni. Zavéry mohou obsahovat napft.
zménu prodejniho sortimentu podle vysledk@i marketingového prézkumu trhu,
zavedeni vyroby nového vyrobku apod. Konkrétni opatfeni a jejich uskutecnéni
znamenaji pfechod kontroly z polohy informac¢ni do polohy mocenské.

5)  Zpétna kontrola

Zpétna kontrola se provadi jako:

. namatkova kontrola vybranych pifipadt z celkového poctu uskute¢nénych
kontrol za ti¢elem provéfeni pfedchazejicich vysledkda,

. navazujici kontrola, kterd vyplyva ze zavérh predchazejicich kontrol.
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7.4 Kritické kontrolni body, standardy a techniky

Standardy kritickych kontrolnich bodt
V praxi se obvykle pouzivaji tyto standardy:

. fyzické - vyjadfuji potfebné mnozstvi (kolik hodin price je potreba na vyrobu
jednotky produkce, jaké mnozstvi paliva na jednotku vykonu, jaky pocet tun/km na jeden
dopravni prostredek a den),

. nakladové - podle nich jsou posuzovidny penézni aspekty operaci (primé
a neptimé naklady na jednotku produkce, mzdové naklady na jednotku produkce nebo na

jednu hodinu, ndklady na hodinu provozu stroje),

. kapitalové - tykaji se zejména investovaného kapitalu (doba ndvratnosti investic,
mira ndvratnosti (rentabilita) investic, pomér dluhii a cistého jméni),

. pfijmové - vztahuji se k prodeji (prijem z prodeje pripadajici na 1 zaméstnance,
hodnota nakupu pfipadajici na 1 zikaznika, ptijem z prodaného jizdného na kilometr
jizdy),

. programové - rozpoctovy program, program vijvoje nového vyjrobku.

Kontrolni techniky

Mezi kontrolni techniky zatazujeme rozpocty a nerozpoctové kontrolni prostiedky.
Existuje fada tradi¢nich prostfedkt kontroly, které jsou na rozpoctech nezavislé.
Mohou vsak byt vyuzivany, pochopitelné spole¢né s rozpo¢tovou kontrolou.

vvvvvv

. statistické udaje,

. specialni zpravy a analyzy,
= audit,

. osobni pozorovani.
Statistické adaje

Pro kontrolu maji nesporny vyznam statistické analyzy rtznych aktivit a jasna
prezentace historickych i soucasnych statistickych tdaja. S jistotou lze tvrdit, ze pro
vétsinu manaZertt jsou statistické tudaje priikaznéjsi, jsou-li prezentovany
v tabulkové nebo grafické formeé, protoze umoznuji lépe vidét jejich vzajemné
vztahy. Maji-li mit adaje smysl (bez ohledu na to, zda jsou v tabulkové nebo
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v grafické formé), meély by byt prezentovany tak, aby umoziiovaly srovnani
s néjakym standardem.

Protoze zddny manazer nemtZe ménit historii, je dtleZzité zobrazit dosavadni trendy
tak, aby je bylo mozné extrapolovat.

Specialni analyzy

Pro kontrolu nékterych problémovych oblasti je mozné vyuzit specialni zpravy
a analyzy. PrestoZe rutinni tcetni a statistické vykazy poskytuji znacné mnozstvi
pottebnych informaci, existuji oblasti, pro které jsou tyto informace nepouzitelné.
Proto je nutné umét provadét specidlni analyzy, tj. nekonvenéné pfistoupit k analyze
nového, dosud neznamého problému.

Osobni pozorovani

Kvalitnim osobnim pozorovanim mohou manazefi ziskat velké mnozstvi informaci.
K tomu mohou slouzit pravidelné i nahodilé navstévy dilen, kancelafi a dalsich
pracovist. Zna-li manazer dikladné svéfenou oblast, je schopen posoudit vysledky
préce bez specidlniho vyptavani.

Kontrola jako systém zpétné vazby a dopiedné vazby

Mnoho systémt kontroly vyuziva informaci zpétné vazby, kterd umoziuje zjistit
odchylky od standardd a umoZnuje realizaci korekénich opatfeni. Jinymi slovy,
systémy vyuzivaji ¢ast své vlastni energie k tomu, aby si zajistily informaci zpétné

vazby, porovnaly skutecnost se standardem a iniciovaly zménu.

Proces kontroly, zahrnujici zpétnou vazbu, je ndzorné uveden na obrazku 7.3.

Méreni
skutecné
vykonané
kontroly

Skutecné
vykonana
kontrola

Porovnani
skutecnosti
se standardy

Planované
plnéni Ukolu

Realizace Program , _— e
korektivnich korektivnich Analyza pricin Identifikace
opatieni opatieni odchylek odchylek

Obrazek 7.3 - Zpétna vazba managementu kontroly
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Negativni jevy, snizujici t¢innost kontroly:

jednostrannost kontroly - cerné nebo rtizové bryle: vse $patné nebo vse
v poradku,

nadmérna kontrola (perfekcionismus) - netimérna pozornost malickostem
a opomijeni dulezitych problémG (minuty na pichackach v protikladu ke
skute¢nym vysledktim prace),

kontrolni vakuum - zanedbani kontroly, hlucha mista, jinak nasledky: Grazy,
havarie, poskozeni zivotniho prostfedi, trestné c¢iny (podvody, zpronevéry,
loupeze),

formalismus - povrchni kontrola pouze vnéjsich naleZzitosti (Gprava tiskopisd,
podpisy, terminy na rozdil od obsahu (papir dilezitéjsi nez vlastni ¢innost -
falesné doklady, dvoji tcetnictvi, mrtvé duse, ...),

deformace kritické naroc¢nosti: chybéjici nebo nepiesna kritéria, neredlné
a nejasné vymezené tikoly, pravomoc a odpovédnost; nedostatky se povazuji za
objektivni, ale kromé Zivelnich pohrom maji nedostatky subjektivni charakter:
nejsou anonymni - nékdo odpovidd, protoze néco opomnél, zanedbal, zdmérné
jednal, nebo naopak nejednal, viz ropné havérie a Zzivotni prostiedi vtbec,
pozary, vétsina trazd, ...

Jak celit negativnim jevam

kvalitni informace - ovéfovani, zdokonalovani informacnich systému
zvysSovani kvalifikace pracovnikii a manazeri a jejich odpovédnosti
systém kontroly jako tcelna kombinace druhti a forem kontroly

diferencovana kontrola a diferencované odménovani
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