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MODEL CINNOSTI KONTROLINGU V RAMCI SYSTEMU VCASNEHO
VAROVANIA V PODNIKU

MODEL OF CONTROLING ACTIVITIES IN THE FRAME OF ENTERPRISE EARLY
WARNING SYSTEM

Maria HUDAKOVA!

SUMMARY:

Early warning system creates a space for applying of controlling processes in the operation of the company. Controlling
should be especially part of strategic management. Controlling within the early warning system should be able
sufficiently in advance to ensure company's ability to respond to possible future situations and eliminate or reduce
negative consequences of risky situations, especially related to its existence. This role may be filled mainly by
comparing the reality with the operative plan within the operative controlling and by identifying changes that are requiring
a subsequent correction of strategy in the frame of strategic controlling. The aim of this paper is to create a model of
controlling activities in the frame of enterprise early warning system.
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Uspesné riedenie krizy v podniku je zavislé na
jej v€asnom odhaleni. V zaujme podniku by
mala byt v€asna identifikacia vznikajucej krizy
v ramci kauzalneho krizového retazca co
najblizSie k jeho zaciatku. Ide o situaciu, kedy
sa zaCinaju prejavovat urcité nerovnovahy
v podnikovom okoli a mozno ich uz
identifikovat na zaklade indikatorov. Vtedy je
mozné lahSie a rychlejSie identifikovat' pravu
pri€inu krizy a désledky vznikajucej krizy nie
su pre podnik citefné. Aby to podnik dokazal,
mal by mat vytvoreny efektivnhy a komplexne
fungujuci systém v&asného varovania.

Systém v€asného varovania ma sluzit hlavne
na zabezpeCenie existencie a rozvoja
potencialu pre dalsi Uspech podniku. Mal by
identifikovat zmeny eSte skér nez sa prejavia
vo finanénej oblasti, pracovat s informaciami,
ktoré by nemali byt postavené iba na
vystupoch 2z Uuctovnictva, ale hlavne na
prognézach a slabych signaloch. Pomocou
dobre  vytvoreného  systému  v€asného
varovania mézu podniky rychlejsie reagovat na
zmeny Vvo svojom prostredi. Vhodnou
podporou pre systém v&asného varovania

podniku mdéze byt aj kontroling. Kontroling
predstavuje Specifickl koncepciu podnikového
riadenia zalozenu na komplexnom
informatnom a organizatnom  prepojeni
planovacich a kontrolnych procesov. Takto
chapany kontroling si vytvara priestor pre
vyuzitie aj v systéme v€asného varovania v
podniku.

1. SYSTEM VCASNEHO VAROVANIA
V PODNIKU

Systém v€asného varovania je mozZné
definovat ako systém, ktory na =zaklade
indikatorov  v€as identifikuje zmeny v
podnikovom okoli a v podniku, z ktorych hrozi
nebezpecenstvo alebo podobna situacia
nastane ich nevyuzitim [12].

Ulohou systému véasného varovania Vv
podniku je v€as identifikovat potencialne alebo
skuto¢né strategicky relevantné zmeny z
vonkajSieho a vnutorného okolia, ktoré
vznikaju mimo stanovené planovacie cykly a
predstavuju hrozbu pre podnik. To znamena,
Ze sa sleduju hlavne strategicky doblezité
signaly, aby sa mohli neoCakavané
vyskytujuce udalosti objavit uz v zacgiatoénom

! Maria Hudakova, Ing. PhD., Fakulta Specialneho inzinierstva Zilinska univerzita v Ziline, UL. 1. Maja 32, 010 26 Zilina, tel.: 041/

513 6712, e-mail: maria.hudakova@fsi.uniza.sk


mailto:maria.hudakova@fsi.uniza.sk

Stadiu, alebo optimalne vyuZit ponukajice sa
moznosti [11].

Systémy v€asného varovania sldzia na trvaly
monitoring podnikovych procesov a obsahuju
aj navrhy scenarov reakcie na prislusné
odchylky, €o eSte viacej urychluje proces
odpovede na nepriaznivy vyvoj v podniku. V
kazdom podniku by preto mal existovat’ systém
v€asného varovania, ktory by na zaklade
ur€itych ~ symptémov  identifikoval  také
nerovnovahy v podniku, ktoré dospeli svojou
odchylkou do latentnej fazy krizy v podniku.
Latentna kriza je faza vyvoja krizy v podniku, v
ktorej je mozné uz identifikovat niektoré
krizové symptomy. Kedze sa eSte neprejavuiju
vo finanénej oblasti, nevenuje sa im vacsia
pozornost. Zmyslom systému v&asného
varovania je preventivne predchadzanie
krizam v podniku. Z pohladu nakladov, ktoré
su pri preventivnych opatreniach omnoho
nizSie ako pri napravnych opatreniach krizy, je
systém v€asného varovania pre krizovy
manazment vzdy vyhodnejsi [3].

Cielom systému véasného varovania v
podniku je zistit aktualne hodnoty pomocou
indikatorov systému v€asného varovania, v€as
identifikovat potencialne alebo existujuce
rizika, buduce hrozby pre podnik a tuto situaciu
vyhodnotit'.

Systém v€asného varovania je urlity druh
informacnych systémov resp. je sucastou
manazérskych informacnych systémov, ktory
ma predvidat buduci vyvoj, trendy, relevantné
udalosti a hroziace nebezpelenstvo, rizika v
podniku a v&as informovat resp. varovat
prisludnych manazZérov. Manazéri, tak ziskaju
¢as na pripravu vhodnych preventivnych
opatreni.

Systém v€asného varovania dava podniku ¢as
na reakcie, umozni zlepsit jeho poziciu na
trhu, flexibilitu, €o prispieva k priaznivému
vyvoju celkovej hodnoty podniku a k zvySeniu
hodnoty pre akcionarov. Vdaka pouzitiu
systémov v€asného varovania maju podniky
ur€ity naskok a mézu vas reagovat na
zniZenie potencialnych rizik [1].

V praxi je mozné rozlisit' tri generacie (etapy

vyvoja) systémov v&asného varovania Vv

podniku:

A. Prva generacia - vysledky.

B. Druha generacia - indikatory vcasného
varovania.

C. Tretia generacia - slabé signaly.
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A. Prvageneracia — vysledky.

Prva generacia systému v&asného varovania
zodpoveda ukazovatefom z uctovnictva
a extrapolacie, na zaklade ktorych je
uskutoéhované vcéasné varovanie v podniku.
Predpokladané vypoclty ukazovatelov boli
prvykrat zavedené v rozpoctovej kontrole a su
v ramci roéného planovania postavené na
varovnych signaloch, aby upozornili hlavne na
nedostatky pri planovani ro¢nych cielov.

B. Druha generacia - indikatory véasného
varovania.

V dalSom vyvoji systému v€asného varovania
je kladeny doéraz na ukazovatele vEasného
varovania ako prevencia vzniku podnikovych
kriz na operativnej Urovni riadenia (napr. dihy
Cas obstaravania materidlu, zvySovanie
prestojov, atd.). Tato generacia systémov
v€asného varovania je v praxi najviac
vyuzivana.

V suc€asnosti uz existuju informacné systémy
v€asného varovania s podrobnymi kontrolnymi
zoznamami, ktoré podniky vyuZivaju. Ich
ulohou je odhalit’ rizika a prilezitosti v latentnej
faze priebehu podnikovej krizy a posudit ich
dopad. Pritom je délezité, aby boli ¢o najskér
identifikované indikatory véasného varovania.
Cim skor sa takéto ukazovatele najdu, tym
skér ma podnik viac ¢asu na reakciu. Tieto
ukazovatele musia byt ulozené v pozadovanej
hodnote ako idealny stav s toleranciou
akceptovatefnosti  prisluSného  indikatora
(kriticky rozsah) pre nastavenie signalu
varovania. Nasledne je potrebné stanovit
zodpovednost fudi a monitoring jednotlivych
procesov s prislusnymi informa&nymi tokmi. Na
obrazku 1 je uvedeny priklad ¢&asového
priebehu potencialnych indikatorov systému
v€asného varovania v podniku [9].

C. Tretia generacia — slabé signaly.

Dnes sa uz hovori o "tretej generacii"
systémov  vC€asného varovania, ktoré
nevykonavaju len extrapolaciu  minulych

hodndt, ale snazia sa rozpoznat slabé signaly
buduceho vyvoja v rannej faze a prislusne ich
vyhodnocovat. Samozrejme, niekedy sa méze
stat, Zze varovné signdly sa identifikuju na
poslednu chvilu. V tretej generacii ide o rozvoj
systémov v€asného varovania na strategickej
urovni riadenia tzv. ,strategicky radar‘ pre
vrcholovy manazment podniku.

Strategické systémy v€asného varovania su
zamerané na v€asnu identifikaciu strategickych
rizik, ktoré mézu ovplyvnit dlhodoby vyvoj
podniku. VyuZivaju sa pritom Kkvalitativne
hodnotenia vyvoja situacie. lde predovSetkym



0 signalizaciu zmien vo vonkajSkom prostredi
podniku napr. technologickom, socialnom,
politickom atd. Kfu€ovou Uulohou v ramci
strategickych systémov v€asného varovania je
v€as odhalit' slabé signaly pre krehké trendy.
Pri tejto ulohe je délezity vyber spravnych
ukazovatelov, ktoré patria do strategického
systému vC€asného varovania. Tento systém

1 Vyvoj rozsahu
poskodenia

zistenie alarmujtcich

udalosti .
udalosti

identifikacia
udalosti

zaciatok zvladanej

v€asného varovania v kone¢nom dosledku
zabrani tomu, aby prilezitosti a hrozby boli
prili§ neskoro identifikované. To méze niekedy
trvat dlh8i Cas, preto je potrebné spravne
reagovat na monitorovanu situaciu. Zvlast by
mali byt monitorované a v€as rozpoznané tie
situacie, ktoré najviac ohrozuju existenciu
podniku [9].

vystupiiovanie udalosti, ak neboli
opatrenia zahdjené vcas

koniec zvladnutej
udalosti

1
cas |
]
]

zotavenia

1
1
¢as na zvladnutie udalosti / opakovany $tart / doba :
]
1

Indikatory v¢asného varovania,
ktoré naznacuju, Ze zdroje rizika
st vystavené nepriaznivym
zmenam

Indikatory véasného varovania,

Varovné indikatory, ktoré
rozpoznajli vystupfiovanie
udalosti a spustia alarm
pomocou rozhodnuti
nadriadenych organov.

Obrazok 1. Casové élenenie indikatorov systému véasného varovania [9]

véasny ktoré rozoznéavaja vyskyt
indikator negativnych udalosti.
indikator Varovné indikatory, ktoré nie sii akceptovatelné pre
pritomnosti identifikaciu udalosti a pusti sa alarm.
neskory
indikator
Strategicky systém v€asného varovania

vytvara priestor pre pdsobenie kontrolingu v
podniku. Ugelom je v&as ziskat informacie o
rizikach, ktoré najviac ohrozuju existenciu a
potencialny uspechu podniku. Mnohi
podnikatelia sa spoliehaju vacsinou na intuicie,
pocity a reaguju prili§ neskoro na rizika. To v
sucasnom podnikatelskom prostredi nestaci.
Aby dokazali zabezpedit existenciu a Uspech
podniku mali by zafat vyuzivat systém
v€asného varovania, pomocou ktorého dokazu

v€as identifikovat  potencidlne a hlavne
strategické rizika v podniku.
2. KONTROLING AKO SYSTEM

VEASNEHO VAROVANIA V PODNIKU

Optimalne zavedeny  kontroling moze
prostrednictvom integrovanych informacii pri
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zisteni prvych symptémov neobvyklého vyvoja,
vCas identifikovat’ potencialne rizika, a hodnotit’
oblasti, ktoré su hlavnymi nositemi tychto
rizik, urcit priciny, nasledky a upozornit na
nebezpecenstvo zodpovednych manazérov
v prislusnych oblastiach riadenia podniku.

Hlavnou Ulohou kontrolingu v ramci systému
v€asného varovania v podniku je prevencia a
v€asna signalizacia nebezpelenstva, ktora si
vyZaduje zavedenie preventivnych opatreni.

Cielom kontrolingu v ramci systému v€asného
varovania je neprekroCit poZadovanu mieru
rizika pre podnik a ziskat informacie o
moznom riziku v buducnosti. Na zéklade toho
ciela a ulohy je mozné vytvorit model €innosti
kontrolingu v ramci systému véasného
varovania ako véasny indikator latentnej
krizy, ktorého hlavhym vyznamom je



zabranenie financnej krize a zabezpelenie
existencie podniku.

Model CcCinnosti kontrolingu v ramci systému
v€asného varovania pozostava z nasledujucich
krokov, vid. obr. 2:

1. Stanovenie  hlavnych  oblasti  alebo
procesov. na neustdle monitorovanie
v podniku.

2. UrCenie doblezitych indikatorov, stanovenie
pozadovanych  hodndét a  tolerancie
indikatorov.

3. VEasna identifikacia potencialnych alebo
existujucich rizik v podniku (pomocou
priebeznej kontroly, progndzy, analyzy
trendov a extrapolacie).

4. Analyza a hodnotenie potencialnych alebo
existujucich rizik (z hladiska nasledkov,
pravdepodobnosti vyskytu rizik a dalSieho
vyvoja do buducnosti).

5. Navrh preventivnych alebo napravnych
opatreni v pripade nepriaznivého vyvoja
vysledkov.

6. Monitorovanie a  kontrola  ucinnosti
realizovanych opatreni.

7. ZabezpeCenie koordinacie v procese
planovania a kontroly pomocou

komunikacie a vzajomnej
utvarmi v podniku.

8. Zabezpe€enie informaénych tokov v
podniku, tj. vytvorenie integrovaného
informacného systému v podniku.

9. Spracovanie dokumentacie ako podpora
pre manazérske rozhodovanie na vSetkych
urovniach riadenia podniku.

spoluprace s

Cinnosti kontrolingu v ramci systému véasného
varovania by sa mali orientovat na:
— v€asné preskumanie vonkajSieho a
vnutorného prostredia podniku,
— v€asné rozpoznanie potencialnych
a existujucich rizik pomocou:
- priebeznej kontroly,
- prognozy (analyzy trendov, extrapolacie),
— vcCasné varovanie zodpovednych
manazérov v podniku.

Vedenie podniku sa musi rozhodnut aké
hlavné oblasti ¢i procesy riadenia a v nich
stanovené indikatory v ramci vonkajSieho a
vnutorného prostredia pomocou indikatorov
budd monitorované. Mali by sa monitorovat
zakladné podnikové oblasti riadenia podniku
napr.: financie, nakup, vyroba, predaj, vyvoj,
logistika, personalistika, ktoré prispievaju k
dosiahnutiu ~ spoloéného  zameru  svojim
Specifickym spbsobom.
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Kontroling méze odhalit potencialne alebo
existujuce rizika na zéklade uréenia tolerancie
jednotlivych  kla€ovych  ukazovatelov a
zabezpecit' rychly prehlad o celkovej situacii
podniku. Stanovenie pozadovanej tolerancie
musi vychadzat zo v8eobecnych ciefov
podniku a zo Specialnych cielov odvodenych z
vyssich cielov. Z dévodu zlozitého stanovenia
okamihu, kedy je ten spravny C¢as
uskutonenia preventivnych opatreni, si musi
hranice tolerancie jednotlivych ukazovatelov
podnik stanovit sam.

Kontroling mdze sledovat indikatory z hfadiska
dopadu na podnik uz po¢as priebehu procesov
a prognoz dalSieho vyvoja do buducnosti. Ako
systém v&asného varovania to méze plnit
zvlast porovnavanim skutocnych hodnét od
planovanych u operativneho kontrolingu a
v€as identifikovat zmeny, ktoré vyzaduju
nasledni  korekturu stratégie = pomocou
strategického kontrolingu. Preto je dblezita
integracia planovania, ktord moéze podporit
strategicky a operativny kontroling. Kontroling
tak mbéze zabranit vzniku prekvapeni a
naslednej krize v podniku.

Uspech su&asného podniku nezaleZi len na
miere dokonalosti prace jednotlivych utvarov,
ale skér na kvalitnej celkovej spolupréaci. Preto
je pri realizacii kontrolingu v podniku z pohladu

v€asnej identifikacie  rizik  nevyhnutna
vzajomna neformalna, Ccdize  kolegialna
spolupraca jednotlivych  oddeleni. Kazdy

klu€ovy manazér na jednotlivych drovniach
riadenia v podniku zodpoveda za svoje
stanovené Uulohy a dodrziavanie spdsobov
spracovania procesov v zmysle stanovenych
cielov s prisluSnymi kompetenciami. DéleZité
je, aby vedenie podniku jasne stanovilo
kompetencie a zodpovednost pracovnikom
kontrolingu na jednotlivych Urovniach riadenia,
a aby bol kontroling reSpektovany vSetkymi
Castami systému v podniku.

Pri kvantifikovani celkovej rizikovej pozicie
podniku sa kladie poziadavka na
zabezpecenie vhodného informacného
systému ziskavania, vyhodnocovania
informécii a spracuvania sprav ako podkladov
pre manazérske rozhodovanie. Kontroling
mdZe svoj informaény proces splnit' iba vtedy,
ak je vybaveny zodpovedajucimi informaénymi
opravneniami, ktoré mu umozfuju pristup k
informaciam z roéznych podnikovych oblasti.
Preto je potrebné, aby si podnik wvytvoril
integrovany informacény systém.
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Obrazok 2. Model €innosti kontrolingu v ramci systému v€asného varovania v podniku

Podstatou ¢&innosti kontrolingu v systéme
v&asného varovania je pomocou informacnych
tokov a koordinacie sprehladnit, previazat
systém riadenia podniku a zabezpedit spatnu
vazbu ako vychodiska pre buduce spravne
rozhodnutia manazérov.

Kontroling v ramci systému vc€asného
varovania ma rozsvecovat blikajuce oranzove
svetlo, ktoré informuje vedenie, Ze sa nie€o
deje, s &im by sa mal podnik intenzivne
zaoberat. Jeho navrhy opatreni na redukciu &i
eliminaciu rizik su zaloZzené na spravnom
vyhodnocovani informacii o existujucich a
buducich zmenach podniku a okoli.

ZAVER

Prinosom kontrolingu v systéme v€asného
varovania je skvalitnenie manazérskych
rozhodovacich procesov. V&asnu identifikaciu
potencialnych a existujucich rizik v hlavnych
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oblastiach, ¢&i procesoch riadenia podniku
mdZe kontroling zabezpedit' prostrednictvom
integrovaného informaéného systému.

Na zaklade sledovania trendov, progndzy,
priebezného porovnavania planovanych a
skuto€nych  hodnét uskutoCfiuje analyzu
odchylok, identifikuje potencialne a existujice
rizika, signalizuje nielen kritické miesta, ale aj
mozné ohrozenia plnenia planovanych uloh.
Hrada pri€iny identifikovanych rizik, navrhuje
rieSenia a upozorfiuje na nebezpelenstvo
zodpovednych manazérov v podniku.

Kontroling mdZze ziskat informacie, vyhodnotit
ich a spracovat spravy ako podklady pre
rozhodovanie na jednotlivych  Urovniach
riadenia v podniku, ale hlavne pre vrcholovy
manazment, ktoré najviac ohrozuju existenciu
podniku. ManaZéri na kazdej urovni riadenia v
spolupraci s kontrolérmi by mali pri planovani
uvazovat' s potencialnymi rizikami, zmierfiovat



ich negativne dopady, ¢im sa mOze vyrazne
zvySit kvalita procesu hlavne strategického
planovania.

Potrebné je, aby sa v suCasnosti zvyraznila
délezitost kontrolingu s dérazom na systém
v€asného varovania a kladol vacési déraz na
prechod ku komplexnému integrovanému
riadeniu v podniku.
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