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Abstrakt

Kontrolovanie postupne ziskava Coraz vicsi vyznam ako poslednd funkcia riadenia,
avSak vdaka hospodarskej krize bol na kontrolovanie kladeny z pohladu podnikovo-
hospodarskeho prostredia opét’ vyraznejSie vacsi doraz ako pred samotnou krizou. Jednym
z dovodov bolo aj znizovanie chybovosti a strat v jednotlivych krokoch transformaéného
procesu, ktorym sa dalo predist’ vd’aka kontrole.

Kontrola taktiez umoZznila znizovanie nékladov ¢i zvySovanie kvality, astym
suvisiacej zmeny ceny vyrobkov ¢i sluzieb. Pocas krizy to posobilo ako vyraznd konkuren¢na
vyhoda aumoznilo to podniku udrzanie ¢i zvdcSenie trhového podielu a trhovej pozicie
potrebnej pre prezitie samotného podniku pocas obdobia hospodarskej krizy.

V prispevku  kladieme hlavny doéraz na manazérsku funkciu kontrolovania
a poukazujeme na trendy interného kontrolovania a interného auditu vyuzivané v podnikoch
V podnikatel'skom prostredi, ktoré sa neustale meni a vyvija.

Abstract

Control is increasingly gaining importance as the last management function, but due to
the economic crisis, control has become more emphasized from the point of view of the
business and economic environment than before the crisis itself. One of the reasons was the
reduction of error rates and losses in the individual steps of the transformation process that
could be avoided by control.

Control also allowed cost reductions or quality improvements, and related price
changes of goods or services. During the crisis, this served as a significant competitive
advantage and allowed the company to maintain or increase its market share and market
position needed for the survival of the business itself during the economic crisis.

In the contribution we place the main emphasis on the management function of control
and point out the trends of internal control and internal auditing used in enterprises in the
business environment, which is constantly changing and developing.
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Uvod

Kontrola, slovo pri ktorom nejedného €loveka zamrazi. Sprevadza nas cely Zivot a len
malokedy sa jej mézeme vyhnut. Kazdy z nés sa vo svojom Zivote stretne s mnohymi
kontrolami, ktoré preveria urcity aspekt jeho stavu alebo napredovania. Ci uz nas preveruju



nasi lekari, ucitelia, zamestnavatelia, ndhodne alebo tmyselne policajny zbor, kontrola je
sucastou nasej existencie.

Hoci v nas neraz vyvoléava zI¢€ pocity, viaceri z nas vedia, Ze kontrola ndm pomaha rast’,
ucit’ sa z vlastnych chyb alebo ndm poskytuje zachrannu siet, aby nedoslo k skutocnym
stratam.

Dolezitost’ kontroly spociva prave v poslednej funkcii riadenia, vd’aka ktorej sa da
stanovit, ¢i boli jednotlivé procesy vykonané spravne, ¢i a aké rizika a chyby sa vyskytli
Vv jednotlivych procesoch, ako je mozné zisteny neuspokojivy stav odstranit’ a rizika
minimalizovat’.

Prave vd’aka kontrolovaniu je mozné zistit' efektivnost’ jednotlivych procesov, merat
ich vykonnost’ a flexibilne reagovat na novovzniknuté rizikd. Nakolko hospodarska kriza
arozvoj informaénych technoldgii a informacnych systémov vyraznejSie ovplyvnili smer,
ktorym sa trendy v kontrolovani vyvijaju, je potrebné ich zmapovat’, aby bolo mozné ich
efektivnejsie riadit’ a predikovat pripadné d’alSie zmeny. V buducnosti bude na kontrolovanie
kladeny omnoho vicsi vyznam, ked’ze postupne si aj malé a stredné podniky zacinaju
uvedomovat’ potencidl, ktory im moéze priniest’ uspora nakladov v transformacnom procese
podniku ¢i moznost’ flexibilne reagovat’ na nové rizikd a zmeny.

Ponimanie kontrolovania a auditu na baze teoretickych poznatkov

Kontrolovanie bolo vzdy stfastou manazmentu, nakolko bolo potrebné hodnotit’
a porovnavat’ planované vysledky ¢i ciele so skutoénym vykonom, ktory bol podévany.
Zaciatok vyvoja manazmentu je stary ako civilizacia sama, ked’ze bol vyuzivany aj pri takych
stavbach ako je Velky cinsky mur ¢i egyptské pyramidy. Za vedna disciplinu sa zacal
manazment povazovat' az v 19. storoci, kedy zacali byt postupne rozpracovavané aj rozne
pristupy k riadeniu, a tym padom aj ku kontrole.

Na prelome 19. a 20. storo¢ia Henry Fayol vymedzil 5 zakladnych funkcii manazmentu,
kde uz sa za¢ala spominat’ do vi¢ej hibky aj kontrola ako samotny krok riadiaceho procesu.
,Hlavny prinos Fayola k teorii riadenia je zdovodnenie spojenia takych riadiacich funkcii ako
predvidanie, organiza¢né schopnosti (,,umenie riadit’ 'udi), koordinacia (,,jednotny postup
zladenia usilia®) akontrola (,,previerka realizacie programov, realizdcie nariadeni®).*
(Vojtovic, 2011)

Ako dalsi sa kontrolou zacal zaoberat Max Weber pri vypracovavani koncepcie
,»idedlnej* organizacie, kde by presne boli vymedzené pravidla a vztahy medzi jednotlivymi
pracovnikmi a riadiacimi Urovitami ako aj zodpovednost’ a kontrola. Pocas 20. storoCia sa
kontrole postupne prikladal va¢si vyznam, vznikali nové pristupy ku kontrole a rozsirovali sa
objekty, subjekty aj metody kontroly postupne s vyvojom pristupov k riadeniu, ekonomiky aj
rasticej konkurencie na jednotlivych trhoch.

V 21.storo¢i kontrolu vyraznejSie ovplyvnil vedecko-technicky pokrok, ktory umoznil
mimo iné¢ho automatizaciu vybranych podnikovych procesov a zavadzanie informaéného
systtmu a informaénych technoldgii do chodu spolo€nosti. VyraznejSie ovplyvnila
kontrolovanie aj hospodarska kriza, ked’Ze prave vd’aka kontrole mohli podniky zistit’, ktoré
procesy su vykonavané neefektivne a ako ich je mozné upravit. Vd’aka tymto opatreniam boli
podniky schopné znizovat’ svoje ndklady na transformaény proces a jeho podporné ¢innosti,
a tak ziskat' konkuren¢nu vyhodu na trhu a prezit' aj na oslabenom trhu s niz§im dopytom
a vysokou ponukou.

Podrla niektorych autorov ,,planovanie a nasledna kontrola patri medzi klI'i¢ové faktory
uspechu kazdej firmy. Bez toho je wudrzanie sa v dnesnom velmi dynamickom
podnikatel'skom prostredi vel'mi problematické.*“(Zurkova, 2007) Vnimanie internej kontroly
je odlisné v zapadnych a postkomunistickych krajindch. V oboch pristupoch je kontrola



delend na internt1 a externu podl’a toho, ¢i je objekt aj subjekt kontroly tym istym systémom.
»Subjektom kontroly sa moze stat’ len taky redlny systém, ktory ma predpoklady na ciel'ové
ovplyviiovanie. Hlavnym subjektom kontroly je ¢lovek anim vytvarané spolocenské
systémy. (Kra¢mar, 2013)

Za internu kontrolu v zapadnom pristupe sa povazuje len sebakontrola, kedy je subjekt
aj objekt kontroly, tym istym ¢lovekom. Za externt kontrolu su povazované vSetky ostatné
druhy kontroly. Sebakontrolu vyuZzivaji manazéri aj ich podriadeni a nadriadeni dennodenne
pri hodnoteni roznych tloh. V pripade, Ze zamestnanci maji vytvorené vhodné podmienky zo
strany manazéra, su ochotni a dostatoc¢ne zreli vyuzivat’ sebakontrolu, sthlasia s podnikovou
stratégiou a ciel'mi, ktoré prevzali, tak méze byt sebakontrola u¢innym néstrojom znizovania
nakladov na kontrolny proces aj ndstrojom rozvoja zamestnancov. O ,,zvysenej sebakontrole
mozeme hovorit’, ak sa prejavuje aj v osobitnej doslednosti, vo vlastnej praci a jej ustavicnej
kontrole.“(Hancovska, 2009)

V postkomunistickych krajinach je interna kontrola chépana ako kontrola vykonavana
subjektom pochadzajucim z toho istého prostredia ako objekt kontroly, napriklad auditor ¢i
manazér, ktory pracuje vo vybranom podniku a skima objekt pochédzajici z toho istého
podniku. V pripade, Ze subjekt pochddza z iného prostredia ako objekt, napriklad danova
kontrola podnikatel'ského subjektu, jedna sa o externa kontrolu.

V roku 1989 vznikla na Slovensku auditorska profesia, ktora poc¢as nasledovnych rokov
zaujala vyznamné miesto v hospodarstve a postupne sa aj medzindrodne uznavané Standardy
zaClenili do Standardov definovanych v Slovenskej republike. Skupina teoretikov tvrdi, Ze
v auditovanych uctovnych jednotkach je ,,niz§ia pravdepodobnost’ protizdkonného kratenia
dani, danovych podvodov s nadmernym odpo¢tom DPH, neplatenia odvodov Socidlnej
poistovni a zdravotnym poistovniam.“(Skultéty, Balaz, 2012)

Prinosy auditu postupne zacali ocenovat aj samotné podnikatel'ské subjekty, ktoré
V poslednom desatroci zacali aktivnejSie rozvijat’ a utvary auditu a kontroly zacali zaCletiovat’
do svojich organiza¢nych Struktur ako samostatny utvar ¢i oddelenia pod jednotlivymi
utvarmi.

Pod internym auditom sa rozumie ,,hodnotiaca alebo monitorovacia ¢innost’ urcena
vedenim a riaditel'mi na preskiimanie systémov uctovnictva a vnutornej kontroly ako sluzby
pre uctovnu jednotku. Funguje okrem in€ho aj pri skiimani, hodnoteni a predkladani sprav
a vysledkov spravnej rade.“(Omoteso, 2016)

Audit by nemal kompletne prevziat zodpovednost manaZzérov za vykondavanie
a kontrolu ich uloh, ale mal by byt nastrojom podporujucim riadenie a jeho efektivnost'.
Interny audit by mal byt objektivny, nezavisly, amali by ho vykonéavat auditori
s dostato¢nymi odbornymi znalost'ami o objekte kontroly. Pomocou auditu mdze organizacia
hodnotit’ a zdokonal'ovat’ riadenie rizik, vyuzivanie vstupov do transformac¢ného procesu
a zefektivnenie rozhodovacich a riadiacich procesoch pri stanovovani ciel'ov, Standardov aj
pri samotnom transformadnom procese. Coraz Castej$ie zadinaju byt prijemcami sprav
internych auditorov predstavenstvo, dozorna rada ¢i generdlny riaditel spolo¢nosti, o
zabezpecuje internému auditu nezavislost v ramci organizacie. Vdaka internému auditu
taktiez predchddzame riziku sankcii plynucich z externych auditov a kontrol, nakolko
nedostatky by mali byt’ odstranené uz pri internom audite. TakZe externy audit by uz nemal
najst’ ziadne alebo — iba ak mensie — nedostatky.

Vdaka informaénym systémom a ich zavadzaniu Vv spolo¢nosti ma kontrolovanie cely
rad vyhod ako napriklad jednoduchs$ie vystopovanie vstupov a zodpovednych oséb za ich
zadavanie do systémov, rychlejSie spracovanie reportov pre manazment, elektronicka
komunikacia, niz§i pocet zamestnancov, a tym padom mensi rozsah objektu kontroly, avSak
Stym prichadzaju aj rizikd ako nespravnost informacii v informaénych systémoch,
napadnutie aunik tychto informacii, pridelenie prav uzivatelov, ktori nepotrebuji pristup



k tymto informacidam. Preto sa objekt interného auditu vd’aka informacénym technoldégiam
vyraznejSie rozsiril, pretoze pri kontrole jednotlivych procesov je potrebné kontrolovat’ aj
nastroje pouzivané k vykonu jednotlivych tuloh v danom procese, ktory je skimany
a hodnoteny.

Aby bol audit schopny kontrolovat’ tieto systémy a informdacie v nich, auditori musia
taktiez vyuzivat aspon zakladné néstroje a techniky informacnych technolégii a kontrolovat
aj samotné systémy ako je napriklad EDP (Electric Data Processing) ¢i audit informacnej
bezpecnosti v podniku predchadzajaci prave spominanému napadnutiu informacnych
systétmov a uniku informécii. Auditovanie a kontrola tychto oblasti pred rozmachom
informacnych systémov nebola nutnd, a tak stacilo, ked’ bol auditor odbornikom napriklad
V uctovnictve ¢i daniach, ked'ze sicasny trend vyzaduje, aby mal asponn zdkladné znalosti
informacnych technologii alebo odbornika v auditorskom time zameraného na IT.

Vybrané trendy interného kontrolovania a auditu v podnikatel’skych subjektoch
Sucasnymi trendami v internom audite st podl’a Chambersa (2016):

1. globalny rast na zaklade zlepSenia interného auditu

Celosvetovo oproti roku 2005 vzrastol pocet internych auditorov o viac ako 60%, od
zaciatku hospodarskej krizy o takmer 20% rastol pocet ¢lenstiev auditorov v ITA. Prave vd’aka
internému auditu je mozné vcas a nezavisle podavat’ spravy riaditelom a riadiacim organom
spolo¢nosti, ¢o vedie k rychlej$im a efektivnej$im opatreniam a rozhodnutiam v spolo¢nosti,
vd’aka comu spolo¢nost’ ziskava konkurenént vyhodu a rastie.

2. zainteresované strany doveruju vysledkom auditu

Podl'a spravy CBOK ,,Hlas zdkaznika — spradvy zainteresovanych stran pre vnutorny
audit* viac ako 90% zainteresovanych stran veri, ze interni auditori posudzuji vyznamné
oblasti ako napriklad financné, prevadzkové a kontrolné pravidld organizacie. Devat
z desiatich opytanych sa domnieva, ze interny audit aktivne informuje o zmenach v podnikani
a priemysle.

3. rychlost auditu pri prehodnocovani rizik a reakcie na ne

Interni auditori by mali neustale prehodnocovat’ rizikd a upravovat plany vzhl'adom na
ne, ked’Ze je situdcia podniku na trhu ovplyviiovanad celosvetovymi zmenami a udalostami
(napriklad prudkéd zmena ropy, Brexit, prezidentské vol'by atd’.).

4. zosuladenie vnutornych auditorov s podnikovou kulturou, aby bolo mozné predist
pricine zlyhani a Skandalov

5. potreba zohladnenia novych zrucnosti pri prijimani auditorov

V nedavnom prieskume sa iba 19% internych auditorov povazovalo za expertov pri
zaclenovani rizik organizécie do planov.

Z literarnych poznatkov 0 buducnosti interného auditu sa domnievame i fakty, ako by sa
mal interny audit v budticnosti orientovat’.

,»Aby funkcia interného auditu zostala uzitocna pre podnikatel'ské prostredie, musi sa
prisposobit’ novym poziadavkdm spolocnosti, ktoré vytvaraji pridant hodnotu. Interni
auditori by sa mali stat’ strategickym poradcom pre manazérov, identifikovat’ hlavné rizika a
prilezitosti a v neposlednom rade by mali kvantifikovat a vzdy prispievat k tuspechu
podnikania.*“(Matis, 2015)



V sticasnosti je v suvislosti s auditom hlbSie rozoberand aj otazka etiky a moralky.
Ucelom etického kodexu je stanovenie principov, ktoré su doleZité pre povolanie a prax
vnutorného auditu, ale aj pravidla spravania ocakavané od internych auditorov. Tieto pravidla
pomahaju usmernovat’ etické spravanie internych auditorov.

Poslednym krokom auditu, ale aj kontroly by mali byt odporucania rieSeni
anapravnych opatreni, aimplementacia tychto rieSeni. Spdsoby implementacie sa
V sucasnosti rozsiruji a vznikd mnozstvo novych metdd a pristupov k implementacii. Mnohé
z tychto metod sa zakladaju na informacnych technologiach alebo na socialno-spoloc¢enskych
principoch ako napriklad vysvetlenie novych implementovanych opatreni, aby si ich
zamestnanci rychlejSie osvojili a prevzali za vlastné.

Pri internej kontrole je mozné vyuzivat podla stupna zrelosti zamestnancov a ich
zdujmu a individuélnej zodpovednosti aj sebakontrolu. Takyto typ kontroly znizuje naklady
na proces kontrolovania a znizuje jeho chybovost. Na druht stranu je potrebné, aby mal
zamestnanec zaujem o svoju pracu, dostatocné odborné znalosti, aby sa vedel efektivne
skontrolovat’ a predpokladd sa aj objektivnost’ a zrelost, najmd v pripade, ze by pri
sebakontrole doSlo k problémom a chybam, ktoré by sdm zamestnanec nevedel napravit,
a bolo by nutné dany problém oznamit’ aj nadriadenému.

,Zamestnanci maji ur€ity stupeni sebakontroly, vykondvaji svoju pracu na zaklade
vzajomného zdielania, pravidiel a kultiry. Ak nieco potrebuju urobit’, tak je to zodpovednost’
jednotlivca, aby to urobil (a neaka na prikaz manaZzéra, aby tak urobil).“(Morden, 2016)

Postoj ku kontrole

Pri internej kontrole je dolezité spomenut’ aj neochotu a negativny postoj zamestnancov
ku kontrole, ktory sa mdze vyskytovat’ vo vicSej €1 mensej miere pocas celého kontrolného
procesu. Postoj zamestnancov ku kontrole je scasti ovplyviiovany aj kultirou a vztahom
kultary a kontroly, taktiez nant vplyvaji napriklad aj ich predchddzajice skuasenosti
s kontrolou.

Postoj ku kontrole méze byt negativny aj v pripade, Ze manazér niekoho kontroluje (je
subjektom kontroly) aj v pripade, Ze je kontrolovany (je objektom kontroly). V prvom pripade
ak je manazér do kontroly svojich podriadenych nlteny svojim nadriadenym, moze
povazovat’ hlbsie kontrolovanie svojich podriadenych za stratu ¢asu, ktory by vedel vyuzit
efektivnejSie. V druhom pripade napriklad manazér mdze povaZovat' rozsah kontroly voci
jeho osobe prehnany, zbytocny, moze automaticky ocakavat negativne vysledky ¢i pracu
navySe pri zisteni kontroly, Ze méa dostatok Casu aj na d’alSie pracovné Ulohy. Ddlezité pri
skimani internej kontroly je teda zistit' aj postoj objektu a subjektu kontroly a pripadné
pri¢iny tohto postoja, ked’Ze tento postoj moze ovplyvnit’ priebeh a vysledok kontroly.

Prieskum postojov manazérov azamestnancov V slovenskych podnikatel'skych
subjektoch poukazuje na fakty (Misun, MisStinovd Hudakové, 2016), kedy 37,68% opytanych
malo pozitivny postoj ku kontrole, 11,97% malo negativny vzt'ah ku kontrole a 49,65% malo
neutralny vztah ku kontrole. Zaujimavym zistenim bolo napriklad aj to, Ze vd’aka ohlasene]
kontrole dokon¢ili zamestnanci ulohy, na ktoré nemali vd’aka pracovnej zaneprazdnenosti cas,
¢ize by sme mohli skonStatovat, Ze uZ samotné ozndmenie kontroly smerovalo k odstraneniu
nedostatkov v procese (nesplnenie tlohy). Niektorym zamestnancom zase vadi nadbyto¢na
byrokracia v procese ¢i strata casu.

Préave z tychto dovodov je pre auditora dolezité poznat’ postoj zamestnancov aj dovody
vzniku tychto postojov, pretoze vdaka tomu je mozné zefektivnit’ jednotlivé procesy alebo
zvolit’ iny pristup pri vykonavani kontrolného procesu. Ked’ sa objekt kontroly zmeni na
subjekt, zvysia sa podla vyskumu (Misun, MisSunova Hudakova, 2016) aj pozitivne postoje ku
kontrole. V tomto pripade viac ako 60% opytanych malo pozitivny vztah ku kontrole, ked’
v kontrolnom procese vystupovali ako subjekt kontroly.



Pri posudzovani a skiimani internej kontroly je potrebné zamerat’ sa aj na vplyvy
kultary, ked'Zze sa vdaka globalizacii a otvorenym trhom v sucasnosti jednotlivé kultury
mieSaju. Nadnarodné spolocnosti v sucasnosti pdsobia vo viacerych krajindch a na
viacerych kontinentoch, a vplyva tak na ne aj dana kultGra, pripadne kultura riadiacich
pracovnikov, napriklad v pripade medzinarodnych timov. Kultirne rozdiely sa mézu medzi
niektorymi krajinami prehlbovat’ viac ako medzi inymi, mézu tak vznikat’ rozdielne pristupy
ku kontrole, ako aj ocakavania jednotlivych manazérov od kontroly. Zatial', ¢o v jednej
kultire méze byt bezna kooperacia, v inej kultire mézu byt manazéri skor orientovani na
jednotlivca a jeho individualny Gspech. Tieto kulturne rozdiely zaroven ovplyviiuju aj vsetky
kroky kontrolného procesu — stanovovanie Standardov, meranie vykonu, porovnanie
Standardov a skuto¢ného vykonu, a stanovenie napravnych opatreni.

,Pochopenie kulturneho prostredia je zdkladnou poziadavkou na zachovanie
konkuren¢nej vyhody, rovnako ako tuspe$né prispdsobenie zmenam. Kultira ovplyviiuje
vzt'ahy, ako aj obchodné procesy a operacie.” (Moran T., Abramson, Moran V., 2014)

Zaver

Kontrolovanie je zalozené na myslienke, ze jeho zmyslom je napomahat’ organizacii
pri dosahovani jej cielov. Organizacné ciele mozu byt tie, ktoré si stanovil individudlny
podnikatel’ alebo generdlny riaditel’; mo6zu byt ciel'mi uréit¢tho vyboru alebo viacerych
vyborov. Mézu to byt dokonca ciele, ktoré si nevybrala samotna organizacia, ale boli
stanovené externou skupinou ¢i autoritou. Je jedno, kde sa nachadza zdroj organizacnych
cielov, podstatné je, Ze vSetky kontrolné systémy musia byt’ orientované na ciele.

V pripade kontrolovania sa zial' musi vychadzat’ aj z toho, Ze ciele organizacie nie su
nutne totozné s cielmi jej jednotlivych ¢lenov. Cim védsia je organizacia, tym mensia je
pravdepodobnost’, Ze ciele vSetkych jej ¢lenov budid kongruentné (zhodné). Ak ma
organizécia byt efektivna, bolo by idedlne, keby vSetky jej Clenovia zdielali rovnaké ciele.
Zial', takato situicia sa v podnikovej praxi vyskytuje malokedy a vynimku potvrdzujicu
pravidlo mézu tvorit’ ako zZivnostnici, tak niektoré malé rodinné podniky. Typickej$im stavom
je Ciastocné zdiel'anie cielov medzi ¢lenmi organizécie a organizaciou.

Kontrolovanie predstavuje neustale prebiehajtici proces. Je dynamické a nie statické.
Niekedy sa musi prispdsobit’ aj pri ciel'och, ¢o znamena zmenu Standardov.

Pri sktimani trendov v internom kontrolovani z praktickej perspektivy usudzujeme, Ze
cielom kontrolného systému je maximalizovat’ pravdepodobnost, ze (?) ludia sa budu
spravat’ takymi spdsobmi, ktoré sii konzistentné s organizaénymi cielmi. Ziaden systém to
nedokaZe garantovat’ pocas celého Casu. Zaverom konStatujeme, Ze kontrolovanie je viac
pravdepodobnostny ako deterministicky systém.
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