Studentskd vedeckd aktivita

Finané¢ny kontroling a jeho zavadzanie v podmienkach
neziskovych organizacii

Bc. Markéta BabiSova

Sekcia: Verejna ekonomika a regionalny rozvoj

Konzultant: Ing. Gabriela Vacekova, PhD.

Banska Bystrica
2012



UIVOO 1 2
Lo KONEIOIING .t 3
1.1. Kontroling v neziskovych organizaciach ...........cccoovviiiiiiiiiiiiiicic e 4
2. FInancny KONrOIING .......ccooiiiiiiiiiiiiiii e 6
2.1. Kontroling pracovného Kapitalu............cocoveiiiiiiiiiiiiii e 7
2.1.1. Kontroling pohladavok ............cociiiiiiiiiiiiciii e 8
2.1.2. KONLTOING ZASOD ... 8
2.2. Kontroling priebeznej HKVIAItY .........ccuveiiiriiiiiiiiiiieiiic e 9
2.3. Kontroling kratkodobych prebytkov a schodkov likvidity.............ccccoovvveinnnnnn 10
2.4. Financné planovanie a KONtrola ...........ccoccvveeiiiiiiiiiieiiiicic e 10
3. Zavadzanie financného Kontrolingu .............eevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicee e 11
3.1. Zavadzanie financného kontrolingu podl'a Eschenbacha............ccccccccooiinnnnnne. 13
3.2. Zavadzanie financného kontrolingu v podmienkach neziskovych organizacii ..14
ZLAVET ..ottt e e e e e et e et e e e e s e e e 17
Z0Znam POUZILE] IEETATUTY ...vvviiieiiiiiiiiiiiie et e e 18
PIIIONY .o 20



Uvod

Témou prace je  Finanény kontroling ajeho =zavadzanie v podmienkach
neziskovych organizécii. Cielom prace je poukazat’ na financny kontroling ako jednu
z modernych metdéd riadenia ana moznosti jeho zavadzania ako projektu
v podmienkach neziskového sektora. Myslime si, ze je nevyhnutné aplikovat’ vybrané
kontrolingové nastroje, ktoré sa bezne vyuzivaju v ziskovom sektore na podmienky
neziskovych organizacii (Vacekova, 2011). V zdujme dlhodobej udrzatel'nosti by mali
organizacie prejst na moderné metddy riadenia, pricom v sucasnych zlozitych
ekonomickych podmienkach sa nevyhnutnym zékladom uspeSnosti stdva prave
kontroling (Kuvikova — Vacekova, 2010).

V prvej kapitole prace sa venujeme charakteristike kontrolingu, jeho vyznamu
a definicii. Na zaklade studie Webera a Hamprechta (1995) si priblizime ulohy
a moznosti kontrolingu v neziskovom sektore. Vzhl'adom na udomécnenie sa pojmov
,controlling* a ,,controller” v domacej vedeckej a odbornej literatire budeme v praci
pouzivat’ ich slovensku transkripciu ako kontroling a kontrolér.

Druha kapitola prace sa zaobera predmetom prace finanénym kontrolingom.
Definujeme v nej finan¢ny kontroling a stru¢ne popisujeme jednotlivé nastroje
finanéného kontrolingu. Je nutné podotknut, Ze teoretické vychodiska tykajuce sa
finanéné¢ho kontrolingu a jeho nastrojov su prevzaté zo ziskového sektora, tzn.
prevazne z podnikovej literatury. Finannény kontroling tvori jednu z najddlezitejSich
casti kontrolingu, jeho vyznam spociva hlavne v tom, ze znizuje riziko, odhal’'uje uzke
miesta, urCuje vyvoj finan¢nych ukazovatel'ov, zabezpecuje finan¢nu rovnovahu a je
zékladom pre uspesny rast organizacie.

Poslednd kapitola prace poukazuje na zavedenie financného kontrolingu ako
projektu v podmienkach neziskového sektora. Tedriu sme prebrali z uenia Rolfa

Eschenbacha a nasledne ju aplikovali na neziskovy sektor.



1. Kontroling

Pojem ,,controlling® je anglického pdvodu odvodeny od slovesa ,,to control. Jeho
preklad je problematicky, pretoze v slovnikoch sa vyskytuje mnoho jeho vyznamov.
NajcastejSiec mdzeme v literatire najst chapanie pojmu kontroling v dvojakom
vyzname. Po prvé vo vyzname riadit, ovladat, mat pod kontrolou a po druhé vo
vyzname kontrolovat’, preverovat’ (Freiberg, 1996).

Kontroling sa objavil vekonomickej tedrii apraxi na konci 19. storocia
V Spojenych Statoch americkych, ale vyformoval sa az v 30. rokoch 20. storocia, ked’
sa osamostatnila funkcia kontroléra (Gugik — Patis — Sebova, 2007, s. 3). Z USA sa
dostal kontroling do Eurdpy, po druhej svetovej vojne sa rozvinul predovsetkym
v Nemecku (Sladek — Valentova, 2006, s. 11). V Ceskoslovensku bol znamy uceleny
systém organiza¢nych, rozpoctovnickych, uctovnickych a kalkula¢nych zasad, ktory
zaviedol v 30. rokoch vo svojich organizaciach Tomas Bata. Tento systém by
zodpovedal poziadavkam, ktoré v sucasnosti kladieme na kontroling. Na Slovensku za
zacal kontroling uplatiiovat’ v praxi az po roku 1989, ato najmid v podnikoch so
zahrani¢nou majetkovou tcast'ou (Gucik, 2007). V stcasnosti sa kontroling rozsiril do
vacSiny vyspelych Statov, do Sirokého okruhu podnikatel'skych subjektov, ktoré
vyuzivaji kontroling najmi na skvalitnenie riadenia s cielom zabezpecit' uspech
V podnikani.

V odbornej literatire existuje mnoho definicii kontrolingu. Pri vymedzeni
kontrolingu sa autori ¢asto rozchddzaja a definuju ho z réznych hl'adisk. Pre potreby
prace sme vybrali definiciu kontrolingu podl'a podl'a R. Mannoma a E. Mayera, ktora
patri medzi najvystiznejSie. R. Mannom a E. Mayer charakterizuji kontroling ako
,metodu uspesného podnikania, ktora pomaha dosiahnut’ podnikové ciele, zabranuje
prekvapeniam a v pripade, Ze sa objavi nebezpecenstvo, ktoré si vyzaduje prijat
v riadeni G¢inné opatrenia na jeho elimindciu, v€as rozsvieti cerveni* (Mannom,
Mayer In Gucik, Patts, Sebova, 2007, s. 6).

Na zdklade prestudovani mnohych definicii kontrolingu, Foltinova a Kalafutova
(1998, s.10) uvadzaju tieto zrhnutia:

- kontroling ovldda podnik, ma ho pod kontrolou tak, Ze vcas signalizuje
existen¢nu krizu a robi opatrenia na jej zabranenie,
- kontroling nie je kontrola,

- kontroling znamena ,,mat’ pod kontrolou*



- kontroling je aktivne riadenie, t.j. riadenie orientované do buducnosti.

Pri uplatiioani kontrolingu v organiziciach treba brat’ do ivahy vecny a Casovy
horizont jeho fungovania. Z tohto hladiska rozoznavame strategicky a operativny
kontroling. Relativne samostatné subsystémy kontrolingu organizacie, ktoré su
suCastou operativneho kontrolingu, tvoria vnutropodnikovy, finanény a investicny

kontroling. V praci sa budeme venovat’ predmetu prace a to finanénému kontrolingu.

1.1. Kontroling v neziskovych organizaciach

Zatial o v sukromnom sektore sa stal kontroling neodmysliteInou sucast'ou
organizacie, v neziskovom sektore sa neprihliadalo k pouzivaniu kontrolingovych
nastrojov eSte dlho po ich objaveni. Skuto¢nost’, ze neziskové organizacie dostavaji
od spolo¢nosti menej finan¢nych prostriedkov, vedie k tomu, Ze su v rastucej miere
nutené svoju existenciu neustale obhajovat ato vedie K otvaraniu neziskového
sektora k ideam kontrolingu (Horvath, 2003).

V stadii Webera a Hamprechta (1995) bol skiimany stav a mozny smer vyvoja
kontrolingu v neziskovom sektore v nemecky hovoriacich krajinach. V tejto studii
autori zistili, Ze poznatky o ulohéch a moznostiach kontrolingu, ukazuju na stav, ktory
je porovnatelny s priemyslom. Nasledujuca tabul’ka poukazuje na vysledok Setrenia

podl'a Webera a Hamprechta z roku 1995.

Tabul’ka ¢ 1. : Porozumenie kontrolingu v neziskovom sektore

Silny stihlas Slaby stihlas
e  kontroling podporuje vedenie e kontroling je nové pomenovanie toho,
e  kontroling musi tieZ zohl'adnit’ ¢o v nasej inStitucii uZ ddvno robime
organizaciu a riadenie zamestnancov ¢ kontroling mézeme chapat’ ako
e  kontroling kladie doraz na kontrolu roz§irené uctovnictvo
a ciele planov ¢ kontroling je to, ¢o robi kontrolér
e  kontroling je spolupraca medzi ¢ kontroling to ma u nas tazké, pretoze
kontrolérom a veducim v linii v dosledku legislativnych nariadeni
e  kontrolér zaistuje konzistentné mame maly priestor na podnikanie
planovanie orientované na vysledok e zaviest kontroling znamena rozIlucit’ sa

s predpismi a pravidlami

e kontroling sa do nasej institiucie nehodi,
pretoze nechceme dosahovat’ ziadnych
Vynosov

Prameni: WEBER, HUMPRECHT, Controlling in Non-Profit-Organisationen, in Controlling
7,1995,5.130
V ramci $tudie sa tiez zistilo, aké vysledky su ocakavané od zavedenia kontrolingu

v neziskovom sektore. NajCastejSie bolo uvadzané zvySenie priehladnosti smerom
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dovnutra, zaistenie profesiondlneho ekonomického vedenia, znizovanie nakladov
dosahované efektivnou kontrolou a zabezpeCenie prezitia aj pri poklesu prispevkov.
Najviacsou prekazkou pre kontroling je nedostatok persondlnych a vedomostnych
zdrojov (Horvath, 2003).

Vychodiskovym bodom pri zavadzani kontrolingu v neziskovom sektore by malo
byt vybudovanie strategického planovania, zlepSovanie orientacie na zakaznikov
a analyza internych vykonovych procesov. Na nasledujucom obrazku ¢. 1 mozeme

vidiet mozny priebeh vyvoja kontrolingu v neziskovom sektore.

ZvySenie vnimania problémov Kvalifikacia a rozvoj
ziskavanim skuisenosti -~ zamestnancov

(napr. analyza slabych stranok, ( workshopy, informac¢né a
externé prieskumy) akcie, seminare )

Vyvoj standardnych nastrojov
a procedur
(napr. zostavenie kalkulacnych indikatorov)

|

Pouzitie a d’alsi vyvoj
in§trumentalnej podpory,
¢innost’ systému kontrolingu

Motivacia zamestnancov

Obrazok ¢. 1: Mozna cesta vyvoja kontrolingu v neziskovom sektore
Pramen: WEBER, HUMPRECHT, Controlling in Non-Profit-Organisationen, in Controlling 7,
1995, 5.130

Na =zaciatku zavadzania kontrolingu stoji analyza wvnltornych a vonkajSich
podmienok organizacie neziskového sektora. Dolezitti tlohu v zavadzani kontrolingu
zohravajli zamestnanci. Zamestnanci organizdcie ziskavaji potrebnu kvalifikéciu
a oboznamuju sa s kontrolingom, ziskavajii nové poznatky, informacie, ktoré uplatiiuju
vo svojej organizicii. Nasleduje vyvoj kontrolingovych néstrojov, ktoré st
najvhodnejsie pre neziskovl organizéciu, ich nasledné pouZitie a ich nasledna inovéacia
vV ramci kontroly a prehodnocovania kontrolingovych ndstrojov. Doélezitu tlohu pri
zavadzani kontrolingu maji zamestnanci ato nie len zhladiska kvalifikacie

a ziskavania informadcii, ale predovSetkym motivacie zamestnancov. Motivacia



zamestnancov V organizdciach neziskového sektora je jednym z najdolezitejSim
faktorom zavadzania kontrolingu. Bez motivacie veducich pracovnikov, zamestnancov
neziskovej organizacie, nemoze byt zavedenie kontrolingu uc¢inné.

Tiez tu plati, Ze prednost’ maju jednoduché riesenia pred nakladnymi, pretoze velké
néklady na zavedenie perfektného systému moézu ohrozit' motivaciu l'udi (Horvath,
2003).

2. Finané¢ny Kontroling

Po zhrnuti teoretickych poznatkov, ktoré sa tykaji finanéného kontrolingu,
mozeme konStatovat’, Ze autori maju na danu problematiku priblizne rovnaky nazor
a vychadzaju predovsSetkym z uc¢enia Frantiska Freiberga.

Freiberg (1996, s.15) charakterizuje finanény kontroling ako ,,subsystém
podnikového kontrolingu, ktorého ciel'om je zabezpecovat likviditu a tym aj finanéna
stabilitu (rovnovahu) podniku®.

Finan¢ny kontroling podl'a Sebovej (2007, s. 103) ,,upozoriiuje na problémy,
vysiela varovné signaly a dava odporucania, na zaklade ktorych riadiaci pracovnici
organizacie rozhoduji“. Pod financnym kontrolingom chapeme najmi riadenie
penaznych tokov navonok podniku, t.J. zabezpecCenie jeho Ilikvidity. Cielom
finanéného kontrolingu je zabezpecenie financnej rovnovahy organizicie v kazdom
okamihu, pri su¢asnom zohl'adneni ciel'ov likvidity a rentability.

,Funkcénost” finanéného kontrolingu je predovsetkym dana kvalitou pouzivanych
kontrolingovych nastrojov, metdd a technik, konzistencie planovacich a kontrolnych
mechanizmov a kvalitou informaénych systémov (Foltinova, 1998, s. 37)“
Upozoriiuje nds na problémy, vysiela nam signdly a dava odporucania, na zaklade
ktorych mozu riadiaci pracovnici organizacie rozhodovat. Ulohou finanéného
kontrolingu je riadenie finanénych prostriedkov, ktoré st potrebné na krytie platieb
vznikajucich v procese ¢innosti organizicie.

Funkcie finanéného kontrolingu mozno rozdelit do troch zikladnych skupin
(Freiberg, 1996, s. 16):

- ziskavanie finanénych zdrojov,
- spravu finan¢nych zdrojov,

- pouZitie finanénych zdrojov.



Kazda ztychto funkcii finanéného kontrolingu prechadza jednotlivymi fazami
procesu riadenia pldnovanim, realizaciou, analyzou odchylok, kontrolou a riadenim.

Vollmuth (1990) ako hlavné ulohy finanéného kontrolingu uvadza vcasné
objastiovanie finan¢nych slabych a silnych stranok organizacie, v€asné progndzy
finanénych obmedzeni, jasné stanovenie zasad financovania, preventivne opatrenia
k zaisteniu platobnej schopnosti a financnej rovnovahy.

Vravec (2010, s. 2) ¢leni finan¢ny kontroling na kontroling pohl'adavok, zasob,
priebeznej likvidity a kontroling kratkodobych prebytkov a schodkov likvidity. My sa
priklaname v praci k ¢leneniu Freiberga (1996) a Barana (2001), ktory clenia
finan¢ny kontroling na:

—  kontroling pracovného kapitalu (kontroling pohl'adavok, kontroling zasob),
— kontroling priebeznej likvidity,

— kratkodobych prebytkov a schodkov likvidity,

— finan¢né planovanie a

—  finan¢nt kontrou.

Oproti c¢leneniu Vravca (2010), Freiberg (1996) a Baran (2001) pridavaju ako
nastroje finanéné¢ho kontrolingu finanéné planovanie a financ¢nu kontrolu. Jednotlivé

zlozky finan¢ného kontrolingu stru¢ne priblizime v d’alSich podkapitolach prace.

2.1. Kontroling pracovného kapitalu

»Medzi hlavné ulohy financného kontrolingu patri riadenie procesu vyuzivania
kapitalu, pretoze vhodny spOsob vyuzivania kapitalu je hlavnym predpokladom
finan¢nej a ekonomickej stability organizacie“ (Sebova, 2007).

Pracovny kapital, teda kapital, ktory ,,pracuje” tvoria pohladavky, zasoby
a finan¢ny majetok (Freiberg, 1996). Je viazany v obeznom majetku organizacie.

Dalsou ulohou finanéného kontrolingu je stanovit optimalny objem zésob,
pohladavok a finanéného majetku (Sebova, 2007). Vysiie objemy pracovného
kapitdlu mozu urobit’ Zivot organizacii pohodlnej$im, ale zdrovenn mézu predstavovat’
drahy a zbyto¢ny luxus. Poukazuje na urcité negativne a pozitivne U€inky spojné
s urc¢itou Urovilou pracovného kapitadlu. Naopak nizke objemy pracovného kapitdlu
vedu sice k uspore ndkladov, ale na druhej strane zvySuje naroky na jeho riadenie

a spdsobuje mensiu pruznost’ podniku, ¢im vedie k vicsej zraniteI'nosti. Kazdy posun



v irovni pracovného kapitalu ovplyviuje zisk, cash-flow a mieru rizika aktivit
organizacie (Freiberg, 1996).

Riadenie pracovného kapitalu musi riesit’ v jednotlivych organizaciach zésadné
otazky ato kolko prevadzkového kapitdlu organizacia potrebuje, akd je optimalna
Struktara aktiv a z akych finanénych zdrojov by mal podnik potrebny kapital
ziskat'(Satanova, 2010, s. 55). Na tie mu odpoved’ davaja kontroling pohladavok

a kontroling zasob, z ktorych sa kontroling pracovného kapitalu sklada.

2.1.1. Kontroling pohPadavok
Zékladnou tulohou kontrolingu pohladavok je ur¢it’ optimalnu sumu pracovného
kapitalu, ktora ma byt viazand v pohladavkach organizacie. Hl'adanie optimalne;j
vysky pohladavok nie je 'ahké, pretoze kazdy posun v ich objeme pdsobi nielen na
predaj a zisk, ale okrem in¢ho ovplyviiuje aj cash flow a rizika strat z neuhradenych
pohladavok (Freiberg, 1996).

V organizaciach neziskového sektora pohladavky netvoria podstatni cast
kratkodobého majetku. NajcastejSim spdsobom uhrady za poskytnuté sluzby, ktoré
neziskové organizacie najcastejSie poskytuju je platba v hotovosti, prevodom na ucet
alebo prispevkom na thradu.

Sucastou kontrolingu pohladavok je aj tiverova politika organizacie. Stcastou
kontrolingovych postupov v oblasti riadenia pohl'adavok je hodnotenie pozitivnych
a negativnych dopadov obchodnej uverovej politiky na obrat, pohl'adavky, naklady
kapitalu a rizika strat z nedobytnych pohladdvok (Baran, 2001).. Vo faze riadenia
a sledovania uz existujucich pohl'adavok je kontrolingova aktivita zamerana na subor
Cinnosti, pri ktorych sa vyuzivaju ukazovatele obratky pohladavok, doby obratu

pohladavok, dobu splacania zaviazkov a d’alsie.

2.1.2. Kontroling zasob
Zasoby podl'a Gctovnej osnovy delime na material, zasoby vlastnej vyroby a tovar.
V neziskovych organizdcidch za zasoby povaZujeme materidl na sklade (napr.
kancelarske, hygienické potreby, Cistiace prostriedky, suroviny na pripravu jedal ...),
drobny hmotny majetok, o ktorom Uc¢tovna jednotka rozhodla, Ze nie je investiénym
majetkom, vyrobky ako predmety vlastnej vyroby a tovar, ktory organizacia nakupuje

s cielom d’alsieho predaja.



Problematika kontrolingu zasob je relativne zlozita, pretoze ovplyviiuje priamo
alebo nepriamo viaceré funkcie v organizicii. Kontroling zasob sa zaobera
pozitivnymi a negativnymi uU€inkami spojenych so stavom zésob a tieto ucinky
neustale vyvazuje. Na jednej strane zasoby vyvolavaju pozitivne efekty, ale na druhej
strane drzanie zasob moéze spdsobit’ vznik dodato¢nych nakladov, ktoré v mnohych
pripadoch ovplyviiuje pozitivne efekty (Baran, 2001). Cielom je preto optimalizacia
zasob. Mnozstvo a Struktira zdsob ma vplyv na likviditu organizacie. Ddlezitymi
aktivitami kontrolingu zasob je ich monitorovanie a kontrola. Na tento tcel sa v praxi
pouzivaju ukazovatele efektivnosti zasob, a to ukazovatel’ obrazky zasob a ukazovatel

doby obratu zasob (Sebova, 2007).

2.2. Kontroling priebeZnej likvidity

Hlavnym cielom finanéného kontrolingu je zabezpecenie likvidity organizicie
a tym aj finan¢nej stability (Freiberg, 1996, s.15). Predpokladom zachovania likvidity
je podla Barana (2001,s. 63) vybilancovanie prijmov a vydavkov v kratkodobom
a dlhodobom c¢asovom horizonte. Toto vybilancovanie prijmov a vydavkov sa
realizuje pomocou financnych planov a ich naslednej kontroly. Ak likvidné finan¢né
prostriedky chybaju, brzdi sa rozvoj organizacie a znizuje sa jeho kredit. Financné
prostriedky, ktoré sa nevyuzivaju, predstavuju stratu uslych prilezitosti.

Likviditu organizacie nam sprostredkovavaju ukazovatele likvidity. Podmienkou
kazdodennej likvidity je, aby platobnd sila daného dna bola vécsia, ako vydavky
splatné v danom dni. Pre splnenie tejto podmienky organizdcia vyuziva dispoziciu
penaznych prostriedkov. Peflazné dispozicie st ddlezitym nastrojom riadenia dennej
likvidity organizacie (Volcko, 2003). Pri spracovani peniaznej dispozicie je potrebné
poznat’ stav finan¢nych prostriedkov na zaciatku obdobia, prijmy obdobia a vydavky
obdobia. Za obdobie sa spravidla poklada jeden den, ale organizacia si moze urcit
Iubovolny Casovy interval (Baran, 2001), ¢o mdze byt napomocné predovsetkym
Vv neziskovych organizaciach, kde prijmy a vydavky sa neuskutoc¢iiuju kazdy den.

Hlavné zasady, ktorymi by sa organizdcia pri riadeni priebeznej likvidity mala
riadit’ su vyhybat’ sa omeskaniu pri uhradach zavazkov, optimalne vyuZzivat uverové
limity, nedovolovat’ prekro€it’ iverové rdmce a zabranovat' stratdm z ne€innosti

penaznych prostriedkov(Freiberg, 1996).



2.3. Kontroling kratkodobych prebytkov a schodkov likvidity

Kontroling kratkodobych prebytkov a schodkov likvidity riesi otdzku pouZitia
docCasne volnych finanénych prostriedkov (Vol¢ko, 2003). Na zdklade prehl'adu
0 budicom vyvoji salda likvidity upozornuje finanény kontroling na vzniknuté
schodky alebo prebytky likvidity a pontka rieSenia tak, by smerovali k zhodnoteniu
prebytkov likvidity alebo k zabezpeceniu dostatocnych zdrojov na krytie schodkov
likvidity (Sebova, 2007).

Z finan¢ného hladiska je vyskyt prebytkov likvidity pozitivnym javom. Dostatok
likvidnych finanénych prostriedkov umoziiuje organizacii bez problémov plnit’ si
svoje zavizky, pricom jej zostavaji volné financné zdroje pre dalSie aktivity
organizacie. Nevyuzité penazné prostriedky, ktoré lezia nefinne na beZnom ucte
predstavuju pre organizaciou stratu uslych prilezitosti z investovania (Volcko, 2003).
Freiberg (1996, s. 56) uvadza tieto rieSenia prebytkov likvidity ako ponechanie
penaznych prostriedkov na beznom ucte, vloZenie prebytkov na terminovany vklad,
investovanie do uverovych a majetkovych cennych papierov a pouzitie prebytkov na
podporu predaja, pred¢asnu uhradu zavizkov. V pripade kratkodobého deficitu
penaznych prostriedkov modze organizacia reagovat tymito sposobmi a to rozpustit’
rezervy likvidity, ziskat' kratkodobé externé zdroje, urychlit’ prijmy a oneskorit’
vydavky alebo ziskat' zdroje ipravou planov organizacie. Sebova (2007) uvadza, Ze
zékladnym cielom finanéného kontrolingu pri riadeni kratkodobych schodkov

likvidity je zabezpecenie financného krytia pri minimalnych nakladoch.

2.4. Finan¢né planovanie a kontrola

Planovanie je dolezity proces rozhodovania, pri ktorom sa formuluju budice
parametre Cinnosti organizdcie. Finanéné planovanie je rozhodovanie o sposobe
ziskavania kapitdlu, jeho investovani a 0 pefiaznom hospodéareni. Vysledkom je
finan¢ény plan, ktory je nastrojom na zabezpecenie financnej rovnovahy (Baran, 2001).

Poslednym c¢lenenim v rdmci finanéného kontrolingu sa stretdvame s finan¢nou
kontrolou, ktora je sucast'ou procesu riadenia kazdej ¢innosti. Je to kontrola priebehu
a vysledkov finanénej ¢innosti organizacie. Zistuje odchylky a ich pri¢iny a poskytuje
informécie, na zaklade ktorych sa navrhuji opravné opatrenia k zabezpefeniu
planovanych cielov alebo sa upravuje uz vysSie spominany finan¢ny plan (Volcko,

2003).
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3. Zavadzanie finanéného kontrolingu

V tejto Casti prace budeme vychadzat’ z prispevku od Bednarovej (2008) a ucenia
Rolfa Eschenbacha (2000), ktory opisuju zavadzanie kontrolingu a finan¢ného
kontrolingu v malych a strednych podnikoch. My sa budeme v praci snazit’ tieto
postupy modifikovat’ a aplikovat’ na podmienky neziskového sektora v Slovenskej
republike.

Pri vyuzivani metdd finanéného kontrolingu je potrebné rozliSovat medzi
aplikaciou finanéného kontrolingu do fungujucej organizicie a do novovznikajice;j
organizacie. V organizacii, ktora funguje dobre, bude tazSie presved¢it’ zamestnancov
a riadiacich pracovnikov o potrebe zmien v systéme riadenia. V takom pripade
musime predovSetkym poukazovat na vyhody, ktoré zavedenie financného
kontrolingu prindSa. Aby sa predchadzalo nedorozumeniam a konfliktom, ktoré by
mohli v organizacii vzniknut, je nevyhnutné dopredu jasne vymedzit, aké miesto
bude mat’ kontrolér, osoba zodpovedajica za oblast’ finan¢ného kontrolingu a aké
budi jeho zodpovednosti, ulohy a kompetencie. V novovzniknutej organizacii
najvacsie problémy suvisia s rizikom zlého odhadu vnutorného vyvoja organizacie
a stanovenia poziadaviek na kontroléra. Organizacia dopredu nemdze vediet, v Ktorej
svoju pozornost. Vyhodou financného kontrolingu novovznikajicej organizacie je, ze
je uz zacleneny do systému kontrolingu a nemusi sa vytvarat postup koncepcie jeho
aplikacie do organizacie (Baran, 2001).

Bednarova (2008) uvadza niekolko hlavnych dovodov pre aplikaciu kontrolingu
do organizacii. Jednym z nich je, Ze kontroling je schopny presne popisat skutocny
jav, v ktorom sa momentalne organizacia nachadza, vie zosuladit’ vSetky informacie,
ktoré méd organizicia k dispozicii, zozbierat vSetky udaje z vonkajSieho alebo
vniutorného prostredia. Kontroling je ndpomocny aj vo vybere l'udi, ktori su schopny
realizovat’ ciele organizacie, pomdct manazérom pri riadeni a kontrolovat
dodrziavanie planov, zistovat' odchylky a navrhovat’ ich odstranenie a upravovanie
planov v organizécii.

Pre postup zavedenia kontrolingu a tym aj finanéného kontrolingu ako projektu do
praxe neexistuji Ziadne vzorové rieSenia, ktoré mozno aplikovat na vSetky

organizacie. Dopredu nemoZno vediet, v ktorej oblasti bude mat’ organizacia
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najvicsie problémy. Kazdy postup zavadzania je zavisly na réznych premennych,
ktoré maji vplyv na zavedenie do praxe. Hlavne v podmienkach neziskového sektora
je doblezité aku pravnu formu ma organizicia, ¢i je vladna alebo mimovladna
organizacia, jej velkost’ a prostredie, v ktorom pdsobi a napliia svoje ciele a poslanie.

V nasledujtcej Casti prace poukdzeme na zavadzanie finanéného kontrolingu ako
projektu so zameranim na neziskovy sektor.

Eschenbach (2000, s. 601) definuje projekt ako ,,zamer so zvlaStnymi znakmi.
Projekty sa odliSuji od rutinnej Cinnosti organizacie. Medzi zvlastnosti projektu
Eschenbach povazuje ¢asovo obmedzené tlohy s minimalnym trvanim zamerané na
ciel, jedine¢ny neobvykly charakter, neprehl'adny objem tuloh, dynamiku, ktora je
vyvolana nepredvidatel'nymi vplyvmi okolia, vysoké riziko, pretoZe zdmer je pre
organizaciu novinkou, vysokd socidlna komplexita v ddsledku réznych zaujmov
zainteresovanych.

Ked’ hovorime o zavadzani kontrolingu ako projekt je dolezité si urcit, aké
kritéria musia byt splnené. Treba formulovat’ jasné ciele a kritérid tispechu projektu,
stanovit’ osoby zodpovedné za projekt, vybudovat’ projektovy tim, vypracovat’ plany
vztahujuce sa k projektu (ulohy, kvality, terminy, ndklady) a vyvijat a uplatnit
kontrolingovy systém vzt'ahujuci sa k projektu.

Splnenie vysSie vymenovanych kritérii predstavuje nevyhnutny zaklad pre
zavedenie alebo rozsirovanie kontrolingu v ramci projektu.

Zavadzanie systému kontrolingu je proces, ktory mézeme rozdelit’ do viacero faz.
Pri rozdeleni projektu na jednotlivé fazy vyplyvaju isté vyhody. Medzi tieto vyhody
patri: vytvorenie ohranicenych, prehl'adnych casti, ucinné spdsoby postupu
orientované na ciel, redukcia rizik, ktoré sa mozu vyskytnut' pri prechode do
jednotlivych faz, moznost’ prispdsobenia cielov v nasledujicich fazach, flexibilita
a znizovanie neist6t a nepresnosti.  Zavadzanie systému kontrolingu  podla
Eschenbacha (2000, s. 602) so zameranim na finanény kontroling zahina tieto kroky:

- fazu definicie projektu,

- vyvoj adekvatneho systému finanéného kontrolingu,

- implementaciu systému finanéného kontrolingu,

- faza ukoncenia projektu.

Bednarova (2008) formuluje fazy zavadzania finanéného kontrolingu nasledovne:
- analyza sucasného stavu,

- definovanie problému, formulacia ciel'ov kontrolingu
9 9
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- implementicia,
- vyuzivanie a kontrola.

Bednarova (2008) a Eschenbach (2000) Stylizuju kroky zavaddzania finanéného
kontrolingu rozdielne, ale vo svojej podstate sa v mnohom prelinaji. V prilohe ¢. 1
prikladame grafické znazornenie fiz zavadzania finan¢ného kontrolingu ako projektu
a prehlad ich uloh. Ulohdm sa budeme venovat' v nasledujucej podkapitole prace

s aplikaciou na neziskovy sektor.

3.1. Zavadzanie finan¢ného kontrolingu podl’a Eschenbacha

Féaza definicie projektu je najddlezitejSou fazou, pretoze na zaklade nej sa urcuje
d’al§ie smerovanie priebehu celého projektu zavadzania financného kontrolingu. Urcia
sa zdroje potrebné na zavedenie ako financie, 'udské zdroje, externi poradcovia
a daju sa k dispozicii projektu.

Vo faze vyvoja adekvatneho systému finanéného kontrolingu sa najskor sktima
jeho existujuci stav na zaiatku projektu, zistuji sa moznosti jeho zavedenia
v konkrétnych podmienkach, navrhuje sa rozdelenie uloh a kompetencii, stanovia sa
poziadavky, ktoré by mal finanény kontroling plnit, ur¢ia sa ndstroje, zhodnoti sa
potreba zdrojov, vyty¢i sa postupnost’ krokov pri zavadzani a pod..

Samotna implementacia systému financného kontrolingu je urcite tak naro¢na ako
jeho vyvoj. Doélezitou castou tejto fazy je priebeznd modifikdcia pdvodne
planovaného modelu. Je vyhodou ak sa zavadzany systém zdokumentuje do
prehladnej prirucky. Aby sa pri implementéacii predislo problémom, ktoré moézu
vyvolat’ nespokojnost’ zo strany manazmentu, je nevyhnutne potrebné klast” vysoky
doraz na intenzivnu komunikaciu vo vnltri organizacie.

V faze ukoncenia projektu je uz projekt systematicky ukonceny. Je dolezité, aby
bol vysledok porovnany s povodne definovanymi cielmi a poziadavkami na
funkénost’, terminy a naklady, ¢im sa zhodnoti Gispech projektu. Tym je dand aj spitna

vézba projektového timu.
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3.2. Zavadzanie finan¢ného Kkontrolingu v podmienkach neziskovych
organizacii
Zavadzanie financného kontrolingu v neziskovej organizacii moéze pomoct’
organizécii v ziskavani finan¢nych zdrojov, jej alokacii a v ich spravnom pouZziti.
Zaroven upozoriuje organizaciu na problémy, vysiela varovne signaly a dava
odporucania, kde na zaklade tychto odporti¢ani mozu riadiaci pracovnici organizacie
zhodnotit’ situdciu a v€as zasiahnut. Finan¢ny kontroling odhal'uje uzke miesta
V organizacii, ktoré sa pri spravnom pouziti nastrojov daji odstranit’ a vedua
k zabezpeceniu finan¢nej rovnovahy organizacie, ktora predovsetkym v podmienkach
neziskového sektora zohrava délezit ulohu.

Treba mat’ na zreteli, ze zavedenie financného kontrolingu je dlhodoby proces. To
znamena, ze je to proces, ktory stoji organizaciu ¢as a peniaze. Neziskova organizacie
preto musi zvazit’, ¢i sa jej oplati investovat’ do finanéného kontrolingu alebo tieto
zdroje méze nasmerovat’ na rieSenie inych problémov.

Na zaciatku projektu je dolezité, aby si neziskova organizicia ujasnila kolko Casu,
penaznych prostriedkov a inych zdrojov chce, pripadne moéZze dat do zavadzania
finan¢ného kontrolingu a musi zvazit, ¢i jej investované zdroje budi prevysovat’ nad

vynosmi.

Definicia projektu

V prvej faze definicie projektu si neziskova organizacia vycleni na zavadzanie
finan¢ného kontrolingu potrebné zdroje, ktoré potrebuje k uskuto¢neniu projektu. Pod
potrebnymi zdrojmi mame na mysli materidlne, financné a l'udské zdroje.

Objem materidlnych a financnych prostriedkov zavisi v predovsetkym od
organizacno-pravnej formy neziskovej organizacie, velkosti, Ucelu, na ktory je
zriadena a vV neposlednom rade aj od mnozstva finanénych prostriedkov, ktorymi
organizacia disponuje.

Dolezit tlohu tu zohravaji l'udské zdroje. Zvolia sa jednotlivi ¢lenovia timu, ich
pocet, ulohy a zodpovednosti. NajcastejSie s to zamestnanci organizacie, ktori maju
potrebnu kvalifikdciu a potrebné skusenosti. V pripade, Ze tymito skusenostami
nedisponuji moZze neziskova organizéacia zhodnotit’ aj potrebu konzultantov. Nezavisli

konzultant ulah¢i pripravu a vedenie projektu. V pripade neziskovej organizacie, to
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moze byt aj dobrovolnik, ktory ma potrebné skusenosti a ponikne neziskovej

organizacii svoje sluzby.

Vyvoj adekvatneho systému finan¢ného kontrolingu

V tejto faze projektu neziskova organizécia skima existujuci stav v organizacii
prostrednictvom analyzy sti¢asného stavu, vymedzuje tlohy finan¢ného kontrolingu,
urcuje sa potreba zdrojov a postupnosti krokov

Analyza stcasn¢ho stavu je zamerand na popisanie vychodiskovej situacie,
zohl'adnenie podmienok, v ktorych sa neziskova organizacia nachadza a jej cielom je
najst mozné problémy, ktoré¢ sa mézu vyskytnat pri néslednej implementécii
finanéné¢ho kontrolingu. V tejto faze je potrebné identifikovat’ informacéné toky,
urovenn vykaznictva, rozpoCtu a aké informacie maju k dispozicii manazéri,
zamestnanci organizacie teraz a aké potrebuju.

Projektovy tim si rozdeli konkrétne ulohy, stanovi si kompetencie, kto je za ¢o
zodpovedny, ur¢i sa potreba zdrojov projektu a postupnost krokov ako sa ma
postupovat’ pri implementécii.

Dolezitou ulohou v tejto faze je stanovenie poziadaviek, ktoré by mal finan¢ny
kontroling plnit’ a uréia sa nastroje finanéného kontrolingu, ktoré ich buda spinat’.
Funkcie finan¢ného kontrolingu spocivaju v ziskavani finanénych zdrojov, v ich
sprave a vV pouziti. A preto si myslime, Ze pre neziskové organizacie je dolezité vyuzit
moznosti, ktoré finanény kontroling prinasa. Dal§im faktorom je aj narastajica
konkurencia pri ziskavani darov, grantov, dotacii, Co nuti neziskové organizacie
budovat’ si nielen svoj imidz ale zaroven ich to nuti aj k hospodarnejSiemu vyuzitiu

zdrojov, ktoré prave zavedenie finanéného kontrolingu pontka.

Implementacia finanéného kontrolingu

Implementécii finanéného kontrolingu je urcite tak narocnad ako jeho vyvoj.
Sucastou tejto fazy je priebeznd modifikdcia povodne planovaného modelu
a vytvorenie priruc¢ky finanéného kontrolingu.

Implementécia sa realizuje za pomoci odpovedajicich ndstrojov projektového
manazmentu at.j. prostrednictvom realizdcie planov, rozdeleni tloh, o0sob
zodpovednych za ich plnenie. Nasleduje aj priebezné monitorovanie

a vyhodnocovanie vysledkov jednotlivych tloh, pripadne podla potreby aj nasledna
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korekcia a aktualizacia povodne planovaného modelu zavadzania finan¢ného
kontrolingu.

Za celkovy proces zavadzania je zodpovedny projektovy tim organizacie, kde vo
vSeobecnosti plati pravidlo, ze projekt méze byt tspeSny tak, nakolko je uspesny
manazér projektu a jeho tim. Preto tu ddlezita ulohu zohrdva motivacia zavedenia
finanéného kontrolingu z vnutra, aby S mnou zamestnanci, manazéri, donori boli
stotozneni. K tomu napomaha aj prirucka finanéného kontrolingu, ktora sluzi aj ako
informa¢ny materidl pre zainteresované strany a méze pomoct’ aj inym neziskovym

organizaciam pri zavadzani finanéné€ho kontrolingu.

Ukon¢enie projektu

V tejto faze neziskovd organizacia porovnava  vysledok s povodne
naformulovanymi cielmi, poziadavkami, ktoré ma spliiat zavedenie finanéného
kontrolingu, terminy a ndklady, ¢im sa zhodnoti uspesnost’ projektu. V tejto faze hra
dodlezita ulohu aj spitna vdzba projektového timu.

Ukoncenim projektu sa kon¢i len proces zavddzania finanéného kontrolingu
V neziskovej organizacii. Nasleduje jeho samotné vyuzivanie, pri ktorom sa
diagnostikuju chyby, nedostatky a navrhy na zlepSenie.

Neziskova organizacia si musi urCit’ osobu, ktora bude zodpovedna za financny
kontroling. NajCastejSie je to osoba, ktord bola sucastou projektového timu, je
stotoznend s poslanim neziskovej organizacie, ma schopnost’ koordinacie,
presadzovania inovacii, ako aj disponuje schopnostou pracovat s pracovnikmi

a vediicimi manazérmi organizacie.
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Zaver

Cielom préce bolo poukazat' na financny kontroling ako jednu z modernych metdd
riadenia a moznosti jeho zavadzania ako projektu v podmienkach neziskového
sektora. Ciel' prace sme naplnili v plnom rozsahu. Podl'a dostupnych informacii,
zatial' neexistuje Studia, ktora by sa zaoberala vylu¢ne finanénym kontrolingom
Vv podmienkach neziskového sektora. Nasim prinosom je prave aplikacia finanéného
kontrolingu ako projektu na podmienky neziskovych organizacii.

Neziskové organizacie by si mali uvedomit, Ze zavedenie finanéného kontrolingu
ako projektu je dlhodoby proces, ktory organizaciu stoji ¢as a peniaze. Musi zvazit, ¢i
sa jej oplati investovat’ do zavedenia finanéné¢ho kontrolingu alebo tieto zdroje mdze
pouzit’ na rieSenie inych problémov.

Proces zavadzania financného kontrolingu ako projektu moézeme rozdelit’ do
viacero fidz ato definicia projektu, vyvoj adekvatneho systému financného
kontrolingu, jeho implementacia a ukonéenia projektu. Kazda tato fiza spiiia ulohy,
ktoré jej prisluchaju. My sme sa tieto tlohy v praci pokusili aplikovat’ na podmienky
neziskového sektora, ¢o sa ndm aj podarilo.

Myslime si, ze zavedenie finan¢ného kontrolingu v podmienkach neziskového
sektora prindSa neziskovym organizacidm znacné vyhody, ktoré pramenia z funkcii
finanéné¢ho kontrolingu. Tie spocCivaju v ziskavani zdrojov, jej sprave a Vv pouziti a
prave preto sme toho nazoru, ze neziskové organizacie by mali vyuzit moznost
aplikacie financného kontrolingu do svojej organizacie. V dneSnej dobe neziskové
organizacie nemozu svoju ¢innost’ vykonavat bez dostatocného finanéného zdzemia
(Vacekova, 2010) ato je dovod preco by mali uvazovat’ o aplikacii novych metod
riadenia, sposobe finan¢ného zabezpecenia a 0 efektivnejSom vyuzivani ziskanych
finanénych prostriedkov. Dalsim faktorom je aj rast konkurencie pri ziskavani darov,
grantov, dotacii, ¢o nuti neziskové organizacie budovat’ si nielen svoj imidz ale
zaroven aj k hospodarnejSiemu vyuzitiu zdrojov, ktoré prave zavedenie finan¢ného

kontrolingu prostrednictvom vybranych néstrojov ponuka.
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Prilohy

Prilohy €. 1 : Fazy zavadzania finanéného kontrolingu ako projektu a prehl’ad ich tiloh

Definicia

Vyvoj systému
finan¢ného

Implementacia systému
finan¢ného kontrolingu

Ukoncenie

A 4

Analyza zdrojov

A

Zistenie existujuceho stavu —
analyza moznosti zavedenia
finanéného kontrolingu

kontw

projektu

Vymedzenie uloh finanéného

A

kontrolingu

Urcenie potreby zdrojov

A

Urcenie postupnosti krokov

A

Priebeznd modifikacia
povodne planovaného
modelt

Prirucka systému
finan¢ného kontrolingu

Kone¢ny vysledok —

A

porovnanie s planom
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