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Summary

Z hladiska zvySujicej sa zloZitosti podnikovych systémov a ich vyuZitia je nevyhnutnym zdkladom
kaZdej tispesnej cesty taky systém, ktory integruje nielen spracovanie informdcii, tvorbu pldnov, ale aj
analyzu a kontrolu. Vel'mi déleZitd je aj moznost prijimat sprdvne a rychle rozhodnutia, ¢im sa zniZuje
pravdepodobnost' mozZnych rizik a nebezpecenstiev na minimum. Controlling je v tomto kontexte velmi
déleZitym ndstrojom pre podporu riadenia a rozhodovania. Prispevok prindsa analyzu controllingovych
ndstrojov s ohladom na ich uplatnenie v riadeni dopravnych spolocnosti. Déraz je kladeny najmd na
controllingové riadenie ndkladov, ich controllingovi kategorizdciu v Specifickych podmienkach
dopravnych podnikov ako aj ich ndsledné vyuZitie pri riadeni zisku. Pre dosiahnutie ciel'a boli vyuZité
viaceré metodoldgie, nielen pri ¢iastkovych ciel'och - ziskavani a spracovdvanfi teoretickych poznatkov
- ale aj pri dalSom rieSeni, ndvrhoch praktického vyuZitia vybranych ndstrojov controllingu
vdopravnych spolocnostiach. Predmetnd problematika bola rieSend s vyuZitim vybranych
kvalitativnych metdd, opierajtcich sa o indukciu so snahou pozorovat, zistovat pravidelnosti, vytvdrat’
zdvery a tedrie za ucelom ziskania narativhych vystupov. Teoretické vystupy su vysledkom spracovania
dostupnych poznatkov o controllingu a jeho vyvoji, praktickd rovina poskytuj vysledok vo forme ndvrhu
uplatnenia vybranych ndstrojov controllingu v podmienkach dopravnych spolocnosti, pdsobiacich
v Slovenskej republike. Prispevok moZno povaZovat za relevantny zdroj poznania a pochopenia rieSenej
problematiky, poniika metodicky ndvrh, uplatnitel'ny vo v§eobecnosti pre podniky, ktorych manaZment
sa pre zavddzanie a vyuZivanie controllingovych ndstrojov rozhodne.

riadenie, doprava, controlling, ndklady

In view of the increasing complexity of business systems and their use, a necessary basis for any
successful journey is a system that integrates not only information processing, planning, but also
analysis and control. The ability to make the right and quick decisions is also very important, reducing
the likelihood of potential risks and dangers to a minimum. It is a tool to support management and
decision-making, it makes it easier for managers to make decisions. The paper presents an analysis of
controlling tools with regard to their application in the management of transport companies. Emphasis
is placed especially on controlling cost management, their controlling categorization in the specific
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conditions of transport companies as well as their subsequent use in profit management. To achieve the
goal, several methodologies were used, not only for the partial goals - acquisition and processing of
theoretical knowledge - but also for further solutions, proposals for the practical use of selected
controlling tools in transport companies. The subject matter was solved with the use of selected
qualitative methods, based on induction with an effort to observe, find out the regularity, draw
conclusions and theories in order to obtain narrative outputs. Theoretical outputs are the result of
processing available knowledge about controlling and its development, the practical level provides the
result in the form of a proposal for the application of selected controlling tools in the conditions of
transport companies operating in the Slovak Republic. The paper can be considered a relevant source
of knowledge and understanding of the issues addressed, offers a methodological proposal, applicable
in general to companies whose management decides to implement and use controlling tools.

Keywords management, transport, controlling, costs

1 UVOD

Vyvoj podmienok, v ktorych podniky v sti¢asnosti napihajti svoje poslanie sa meni a napreduje velmi
intenzivne nielen z hl'adiska vyvoja determinujuicich faktorov, ale aj dopadov na vnutorné prostredie
podnikov samotnych. Sukalova (2012) ukézala, Ze podnikatel'ské prostredie sa dnes vyznacuje
globalizaciou a internacionalizaciou. Tieto uCinky sa vztahuju na vSetky segmenty neustdlej zmeny
spolo¢nosti. Zmena je urcita variacia, vzruSenie, nepravidelnost, prekvapenie, nieco, s ¢im sa pocita.
Manazérska praca sa v siCasnom obdobi stava naroc¢nejSou. Medzi moderné vybavenie manazérov patri
znalost riadenia zmien. V kontexte dynamizujicej sa globalizacie a jej désledkov je irelevantné, ¢i ide o
podniky vyrobné, alebo poskytujice sluzby. Zmeny prostredia externého vyvolavaju potrebu reakcie -
zmien prostredia interného. Tento jav je vyvolany zvySujicou s komplexnostou zmien vonkajSieho
prostredia adynamikou zmien, ktoré predstavuji hlavné atribity formovania turbulentného
podnikatel'ského prostredia. Jednou z internych podnikovych oblasti, ktorej p6sobnost’ je nielen mozné,
ale v maximalnej miere nutné inovovat, je tzv. hodnototvorna oblast, produkujica paradigmicky spotrebu,
ale nasledne aj pridant hodnotu. V kaZzdom podniku je tvorba pridanej hodnoty naro¢nda, v podmienkach
dopravnych podnikov vSak nepomerne viac. Dovodom je samotny produkt a jeho Specificka
charakteristika, ktord obmedzuje vzhl'adom na vlastnosti prepravnych sluzieb mnohé devizy produkcie
hmotnej povahy, ale rovnako aj klesajuca atraktivita produktu v ociach spotrebitel'ov, ovplyvnenych
individualnymi preferenciami a globalizaciou. Problematika sticasného riadenia dopravnych podnikov je
charakteristicka limitovanym diapazénom manaZérskych nastrojov pre riadenie s pridanou hodnotou.
Dosahovanie ziskovosti bez negativnych doésledkov na tych, ktorym je prepravny produkt urceny, je
faktom, ktory niti manazment dopravnych podnikov hl'adat nové alternativne postupy a to s dérazom na
strategické postavenie v budicnosti. Okrem tejto skutocnosti potrebu inovacie riadenia vyvolava
pretrvavajice pouZzivanie tzv. tradi¢nych nastrojov riadenia hodnototvornych veli¢in (tradi¢né riadenie
nakladov alebo ich kalkulovanie), v podobe zakladnej ticelovej, ¢asto len operativnej evidencie ndkladov a
kalkulacného systému, ako nastoja na ich riadenie, rovnako zaloZenom na tradi¢nych kalkula¢nych
druhoch a metédach. Treba vSak mat na pamaiti, ako Lazar (2012) ukazal, Ze finan¢né tuctovnictvo sa
nezaobera otazkami riadenia uctovnych jednotiek ako celku ani ich niZsich organiza¢nych zloziek, ani
samo o sebe neriesi problém, ako dospiet k Udajom o mnoZstve a cene vyprodukovanych, ale
nerealizovanych zasob (nedokoncenej vyroby, polotovarov a vyrobkov, ktoré podnik vytvoril vlastnou
¢innostou. Tieto Udaje finan¢né Uctovnictvo bezne neposkytuje. Preto je treba v Uctovnej jednotke
organizovat eSte d'alSie evidenciu, ktora sleduje hospodarenie vo vnutri i¢tovnej jednotky. Jednou z ciest,
ako riadenie dopravnych podnikov optimalizovat, je zavedenie funk¢ného systému controllingu, ktory
umoznuje odhal'ovanie moZnych rizik a prileZitosti, definovanie alternativ rozhodovania a ¢innosti, ako aj
informovanie manazmentu o dosiahnutych vysledkoch v kontexte tych Zelanych. O jeho vyznamnosti
nepochybuje ani Bedenik Osmanagic (2015), ked' tvrdi, Ze controlling je jednym z novych pristupov, ktoré
pomahajui manazmentu lepSie sa prisposobovat novym okolnostiam, budovat’ dolezité a zivé organizacie
schopné ¢&elit novym vyzvam. Svoju ambiciu napliia prostrednictvom réznych nastrojov, medzi ktorymi
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nezastupitel'né miesto ma oblast nakladov a ich riadenia. Inovativnost controllingu sa nasledne zobrazuje
pri vyuziti jeho Specifickych nastrojov aj vreporting - vykaznictve, ktoré je nastrojom controllingu
prispdsobené a tym ovela efektivnejSie. Je ddleZitou sucastou controllingového systému a prinosné je
najma v schopnosti pretvarat informacie z tradi¢nych nastrojov riadenia do novych operativnych sprav,
vykazov, alebo Statistik. Cielom reportingu je poskytnit manazmentu kvalitné portfélio informacif
potrebnych pre riadenie a rozhodovanie nielen operativne, no najma strategické. Prispevok prinasa
analyzu controllingovych nastrojov s oh'adom na ich uplatnenie v riadeni dopravnych spolo¢nosti. Déraz
je kladeny najméa na controllingové riadenie ndkladov, ich controllingovi kategorizaciu v Specifickych
podmienkach dopravnych podnikov, ako aj ich nasledné vyuzitie pri riadeni zisku. Zameriava sa teda na
analyzu spominanych doéleZitych parametrov controllingového vykaznictva v podmienkach dopravnych
podnikov a na navrh tvorby controllingovych reportov pre dopravné spolo¢nosti.

2 CONTROLLING, CONTROLLINGOVY REPOTING A VYZNAM PRE RIADENIE

Pojem controlling sa Casto sa spaja otdzkou, aky vyznam pre manazérov ma a k opodstatneniu jeho
vyuzivania prispieva aj rad definicii. Drucker (2006) oznacil toto slovo ako ,ambigous word,“ ¢o v preklade
znamena nejednoznacné slovo. Rathe (1960) vo svojom vyskume zistil, Ze len pre anglo-americké krajiny
existuje viac ako 50 roznych vyznamov slova controlling. Okrem toho, Ze je ozna¢enim pre organizovanie,
planovanie, kontrolu a inych ¢innosti, je aj dstrednou funkciou pre manazment. Podl'a Barana (2006)
controlling méze byt pre podnik prospesny, ak je jeho orienticia nasmerovana na dosahovanie vsetkych
ciel'ov spolo¢nosti. Zaroveii vSak treba pripomenut, Ze implementacia controllingu do podniku nie je taka
jednoduchd, ako by sa na prvy pohl'ad mohla zdat. VyZaduje si Specialu pripravu nielen z organiza¢ného,
ale predovSetkym z personadlneho hladiska. Z prieskumu v chorvatskych podnikoch vyplyva, Ze
implementacia sa zvySuje, ked' sa majitelia nepodiel'aji na manazmente, ale aj ak rastie vel'kost podniku.
Okrem toho sa prieskumom preukazalo aj efektivnejSie vyuzivanie uctovnych informacii (Spac et al.
2009).

0 pozitivnom vplyve controllingu na riadene svedcia rozne Stadie a vyskumy. Jednym z nich je realizovany
prieskum v Pol'sku a Chorvatsku, zamerany na prinos controllingu k efektivnemu podnikaniu. Z jeho
vysledkov vyplyva, Ze podniky pocituju riadenie ako efektivnejSie po zavedeni controllingu a to
predovsetkym vd'aka identifikacii rizika a eliminacii predpojatych rozhodnuti manaZmentu (Todorovi¢-
Dudi¢ et al, 2016).

Zakladnou ulohou controllingu je jeho pomoc manaZzmentu pri riadeni zisku. Zisk spolo¢nosti je priamo
ovplyviiovany jej nakladmi, kedZe zisk predstavuje rozdiel medzi vynosmi a nakladmi. Naklady su vo
vSeobecnej rovine charakterizované ako vydavky ekonomickych zdrojov vynaloZené na konkrétne plnenie
podniku. V praxi to znamena3, Ze controlling poskytuje informacie o Struktire ndkladov podl'a miesta ich
vzniku a rovnako aj o dévode ich vzniku. Do dneSnej podoby s prislusnou filozofiou, ciel'mi a funkciami sa
controlling prepracoval a etabloval postupnym vyvojom a to aj v slovenskych podnikoch, aj ked vel'mi
pomaly. Casopis Trend cituje nazor profesorky Kalafutovej, ktora tvrdi, Ze hl'adanie odpovedi na otazky,
preco sa neplni plan zisku, alebo fakt, Ze finanény riaditel’ vidi dovod v nesplneni predpokladov trZieb a
Séf predaja vysvetl'uje, Ze trzby by sa splnili, keby sa boli dodrzali terminy dodavok, d’alej, Ze vyrobar sa
vyhovara, Ze u nich to nestalo, haprovala technickd priprava vyroby - bol dovod, pre¢o manaZéri
potrebovali controlling (Kalafutova a Poor, 2020). Controlling nie je ani G€tovnictvo, ani reporting - hoci
na nich stavia. Ide d’alej, zbiera informéacie zo vSetkych urovni podniku - od montérov, skladnikov, cez
veducich vyroby, administrativy, i¢tovnictva az po manazment. Tie potom vyhodnocuje tak, aby firma
zistila, v akych procesoch vznikaji aké naklady. Z nich sa da urcit, ¢o a ako treba zmenit. Napriklad ktorych
vyrobkov treba vyrabat viac a ktorych menej, kde st zbyto¢né nakladové rezervy a ktorych zakaznikov sa
neoplaca mat. Controlling rieSi typicky problém kazdej firmy - ako zvysit' zisk, vysvetl'uje riaditel firmy
Empiria consult a.s., Bratislava Juraj Poér pre vyssie uvedeny casopis (Kalafutova a Poor, 2020). Hl'adanie
nového zisku ¢i starych zbyto¢nych nakladov je vSak iba jedna cast, ktorou sa controlleri zaoberaju.
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Kritické miesto ma controlling najma vo vel'kych podnikoch, so zloZitejSimi vyrobnymi procesmi. Presah
tradi¢ného reportingu mozno interpretovat prostrednictvom vyznamného nastroja controllingu, ktorym
je controllingovy reporting. Patri medzi velmi zndmy a rokmi osvedéeny nastroj controllerov. Ide o
metodicky postup, vd'aka ktorému sa dostavaju informacie od controllerov k manaZérom. Tento prenos
informacii vSak nie je jednorazovy ani prilezitostny, ale systematicky a priebezny. Vyuziva pritom moznost
tieto informacie aj postupne dotvarat do $irky aj hibky a neustale ich aktualizovat. Reporting by mal
fungovat rovnako dobre ako informacny systém podniku, avSak vo vacsSich spolo¢nostiach sa vytvoril
controllingovy informacny systém, ktory tvori nadstavbu podnikovému informacnému systému.
Vrcholovy manaZzment poZaduje sihrnné informdcie o podniku ako celku, ¢o zahftia nielen informécie o
internom prostredi. PoZaduje informdacie aj o moZnych zmenach v externom prostredi, pripadne aj
detailnejsie informacie o ¢iastkovych procesoch, ktoré manazérom pomézu skamat pric¢iny, navrhovat
varianty rieSeni, alebo pochopit stvislosti medzi zdanlivo nesuvisiacimi procesmi. Manazéri niZsich
urovni vytvaraju dopyt po informaciach, tykajuicich sa oblasti, v ktorych pdsobia, ktoré im umoZiuju rieSit
Specifické problémy a rovnako aj prijimat rozhodnutia. V tomto pripade to mézu byt informacie o
nakladoch, vyvoji predaja, obratoch aktiv, a podobne (Papula et al., 2017).

Spravnost informacného prepojenia je podmienend aj vhodnou inStitucionalizaciou controllingu. Je mozné
implementovat ho do réznych pévodnych podnikovych organizac¢nych Struktur, ale podniky mézu vyuzit
aj externého controllera, teda Specialistu mimo podniku. V takom pripade je zavedenie controllingu
omnoho rychlejSie a eliminuje sa vzniku konfliktov. Otazne vsak je, ¢i dokaZe controller detailne poznat
vnutorny stav podniku. Prieskum realizovany v Srbsku poukazal na to, Ze len priblizne 30 % zo 107
oslovenych podnikov vyuZiva sluzby externého controllingu (Todorovi¢ -Duri¢ et al., 2017). Na druhe;j
strane vSak poskytnutie samostatného utvaru controllingu prispieva k efektivnosti podnikania,
predovsetkym prostrednictvom zabezpecenia transparentnosti podnikatel'ského vysledku a obchodnych
procesov (Vuko et al,, 2013).

Dolezitou podmienkou pre naplnenie poslanie controllingového reportingu je urcita modifikacia
parametrov, evidovanych a riadenych tradi¢cnym spdsobom. Inymi slovami, ide o urcitd modifikaciu
tradi¢ného reportingu. Ta vychadza z modifikacie jeho zdrojovych vstupnych nastrojov. K takym mozno
zaradit napriklad finan¢no- ekonomickl analyzu. Jednou z najuZito¢nejSich finan¢nych analyz je jej
konkrétna metdda, pretoze ma potencial najst odpovede tykajlice sa finan¢ného zdravia ktorejkol'vek
spoloc¢nosti. Vo vSeobecnosti su vysledky financ¢nej analyzy hodnotné, pretoze predstavuji spolo¢nost a
jej obchodny tispech obchodnym partnerom (existujicim aj potencidlnym) a podl'a prislusnych finan¢nych
udajov spolo¢nost vnimaju, hodnotia a urcuju obchodné podmienky pre budicnost (Achimska
a Kramarova, 2011). Dalsou moZnostou je vyuZitie potencidlu finan¢ného tétovnictva, zaloZeného na
legislativne zavedenom evidovani nakladov a vynosov za uplynulé hospodarske obdobie. Problémom je aj
skutocnost, na ktortl poukazal Eschenbach (2004), Ze Standardny reporting je znacne rozsireny, avsak
kvalita zistenych reportingovych systémov a vysledky reportingovych metéd ukazuju, Ze existuje eSte
znacna rezerva v rozvoji. Velmi délezitou veli¢inou reportingu (vykaznictva) st naklady. Predstavuja
vel'mi dbleZitd sticast ekonomického riadenie. Ich vySka ovplyviiuje konecny zisk a Struktira z hl'adiska
uctovného je znazornend v uctovej osnove, v ktorej vSetky druhy st usporiadané v actovej triede cislo 5.
Zoskupuju sa do jednotlivych skupin a oznacuju prisluSnym spolo¢nymi pomenovanim. V priebehu
casového obdobia dochadza k pohybu jednotlivych typov nakladov (rovnako ako vynosov). Vzniknuté
zmeny mozno zachytit v rdmci financného Gctovnictva pomocou prislusnych uctovnych dokladov (napr.
faktiry) na prislusnych tc¢toch. V praxi to znamen, Ze sa dany doklad o pohybe urcitého nakladu zuctuje
na stranu dal, alebo ma dat’ odpovedajiceho uctu. Uvedené skupiny nakladov a rovnako aj prirad'ovanie
nakladov k tymto skupinam sa uskutocniuje podl'a uctovnych pravidiel a uzko suvisi aj s predpisanou
tvorbou vysledovky.
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2.1 Controlling a riadenie nakladov

Tradi¢né hodnototvorne riadenie je vo vel'kej miere podloZené vystupmi z finan¢ného uUctovnictva. Z
charakteristiky controllingového riadenia vSak vyplyva potreba koncentracie sa na nasledovné okruhy
problémov (PoniSc¢iakova a Gogolova, 2017):

e 7 podrobnej diferenciacie ndkladov do uvedenych nakladovych skupin, tak ako sa tvoria v
uctovnictve vyplyva, Ze moZe dojst k urcitej neprehl'adnosti, spomal'ujicej rozhodovanie. Preto
vedenie podniku, ak chce dodrzat zasady controllingu, musi toto C¢lenenie prehodnotit. V
kone¢nom ddésledku ide o zUZenie okruhu nakladovych skupin do takych, ktoré su z hl'adiska
riadenia najdolezitejSie. Tedria odportca navrhnutie monitorovania maximalne 10 nakladovych
druhov jednotlivo a z ostatnych vytvorenie jedinej polozky - ostatnych nakladov.

e Okrem uvedeného problému je potrebné si uvedomit mieru informovanosti, ako ju poskytuje
uctovné hl'adisko ¢lenenia ndkladov. Pre vnutropodnikové riadenie sa ukazuje byt nedostato¢nou.
Riadenie ziskom totiz diferencuje naklady aj z hl'adiska ich vztahu k podnikovym vykonom, ktoré
v rdmci Uctovnictva absentuje. Tak dochadza k tomu, Ze ndklady priamo suvisiace s produkciou sa
mieS$aju s takymi, ktoré sliiZia len na prevadzku a priamo s objemov vykonov nestuvisia. Tento, pre
controllingové riadenie negativny jav, moZno eliminovat preskupenim nakladov podla
spominaného hl'adiska na zavislé - vykonové a nezavislé - pohotovostné naklady.

Vyber 10 druhov nakladov sa uskutoctiuje na zaklade urcitych kritérii. Aj d’alSia ich diferenciacia na
naklady zavislé a nezavislé sa odvija od urcitych zakonitosti. St nimi pri¢iny vzniku ndkladov. St jednym
z najdolezitejSich aspektov vnutropodnikového riadenia. Jeho snahou je dodrzanie principu pricinnosti
(kauzality), umoZniujuceho odhalenie zavislosti na urcitych vyvojoch v podniku, na rozdiel od riadenia
vychadzajiceho z finan¢ného uctovnictva, vedeného principom jednoznacnosti a zuctovavania dokladov.
Controllingové riadenie sa preto orientuje, na nasledovnu diferenciaciu nadkladov:

Vykonové naklady: su zapricinené priamo vykonom, preto sa nazyvaju tiez priame. Do vykonu (vyrobok,
sluzba) vstupuju priamo, a preto su mu aj priamo priraditel'né. Tvoria kalkula¢nud zakladinu pri vypocte
minimalnej cenovej hranice. Patria sem vyrobné mzdy, vyrobny material a pod.

Pohotovostné naklady: su naklady, ktoré s vykonom priamo nesuvisia, teda do vyrobku, ¢i sluzby priamo
nevstupuju. Sldzia na prevadzku ako taku a patria k nim naklady na priestory, reklamu apod. Teoreticky
st najvacsim stratovym rizikom, lebo keby podnik ni¢ nevyrobil, tak vykazana strata za sledované obdobie
by zodpovedala vyske tychto nakladov. Clenia sa d’alej na:

Pohotovostné ndklady I nie su priradované priamo k vykonu, ale zavislé na jednotlivych vyvojoch v
podniku (skupine vyrobkov, sluZieb, funkénych okruhoch, skupinach zdkaznikov), ku ktorym st
prirad'ované. Prirad'ovanie si nevyzaduje pouzitie Specifického kl'i¢a (ndklady na postovné, telefén,
kancelarske potreby).

Pohotovostné ndklady Il sa rovnako zavislé na vyvojoch v podniku, ale priradit ich bez pouzitia
Specifického klica, alebo metddy nemozno (reprezentacné naklady, prispevky, dane). Vratime sa este ku
kritériam vyberu nakladov, ktoré eliminuju evidenciu nakladov na maximalne 10 nakladovych druhov.

e Postupnost ddleZitosti ndkladov je dand vahou ich vyznamu. T4 sa vyjadri percentualnym
podielom jednotlivych podnikovych nakladov na celkovom vynose podniku, ktory predstavuje
100%.

e (Odhad poradia nakladov sa predbezne urci z vysledovky, presnejsie z tictovnej triedy 5.

e V d'alSom kroku sa urci, ¢i takto stanovené poradie nakladov koreSponduje s poradim nakladov v
podniku, stanovenom podl'a ich ddlezitosti. MéZe sa totiZ stat, Ze niektoré naklady, ktoré maju
vysoky percentudlny podiel, nie st pre podnik z hl'adiska riadenia tak déleZité a naopak. Je nutné
takyto pripad zohl'adnit’ a vytvorit novu hierarchiu nakladov.



Perner’s Contacts 15(1), 2020

e Poradie nakladov sa zostavi aj zoskupovanim nakladov pribuzného charakteru do jednej spolocnej
skupiny. Napriklad priestorové naklady budu v sebe zahfnat nielen naklady na opravy, najom, ale
aj na vykurovanie, energiu, ¢istenie a pod.

2.2 Controlling a jeho vyznam pre riadenie v dopravnych podnikoch

V dopravnom podniku, v ktorom reSpektujeme niektoré specifické druhy nakladov, ma plan nakladovych
druhov nasledujicu podobu, uvedenu v tab. 1.

Tab. 1 Plan ndkladovych druhov dopravného podniku; zdroj: vlastné spracovanie; zdroj: vlastné spracovanie

Cisla plan nakladovych vykonové pohotovostné pohotovostné
druhov naklady naklady I naklady I
¢islo uctu Nazov uctu
a b C d e

01 priamy *

material

02 osobné naklady *

03 odpisy DM *

04 opravy a

udrziavanie
05 ostatné *
prevadz. n.

06 prevadzkova *

rézia

spravna rézia

Plan teda tvori sdcast reportingu, ktory vyuZiva controlling. Samostatne, hoci v nadvaznosti na
diferenciaciu ndkladov v uctovnej osnove by nemal vel'ké vyuZitie, je jeho sprostredkujicou sticastou pre
nasledné formovanie vykaznickeho aparatu, sliZiaceho pre riadenie hodnototvornych veli¢in. Je dolezité
mat stale na pamati, Ze podstatou controllingu je riadenie zisku. Vychadzajtc z tejto poucky je potrebné
sa zamysliet nad tym, ako zisk vznika. Nebolo by totiz spravne si pod pojmom riadenie zisku predstavovat,
Ze bude zabezpeceny len monitorovanim tejto veliciny. Riadenie zisku totiz znamena riadenie tych velicin,
ktoré zisk vytvaraju, ktoré sa na iom podielaji. Logicky je teda potrebné uvazovat pri riadeni zisku v
prvom rade s nakladmi a vynosmi, ktoré sa v hospodareni na ziskovosti, alebo strate podniku podiel'aji v
najvacsSej miere. V analytickom uvazovani treba pokracovat d'alej, lebo podobne, ako zisk, aj naklady a
vynosy nie sd zakladnymi, ale tvorenymi veli¢inami. Treba ich preto diferencovat na polozky, ktoré
riadenie zisku umozZnia. Vnutropodnikovym nastrojom na tento tcel v podniku je prispevok na thradu,
tiez nazyvany kryci prispevok, ktory vo svojej ekonomickej interpretacii skutone znamena vysku (mieru),
v akej su pokryvané jednotlivé skupiny ¢innosti a nakladov z planovanych, ¢i skutocne dosahovanych
vysledkov firmy.

Pri vypocte prispevku na thradu postupujeme nasledovne:
hruby obrat (celkové trzby, predajna cena resp. vynosy)

- dan z pridanej hodnoty

- poloZky zniZujuce trzby

Cisty (netto) obrat
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potom: prispevok na thradu = prebytok netto obratu (predajnych cien, resp. trzieb - v doprave) nad
priamymi (vykonovymi resp. variabilnymi) ndkladmi (vid obr. 1).

] '_.1.
-

Obr. 1 Klasifikacia prispevku na krytie; zdroj: vlastné spracovanie

Rocné vyjadrenie prispevku na dhradu predstavuje percentudlnu sadzbu z obratu, ktoru treba ako
prispevok na thradu priemerne dosiahnut na vykon (vyrobok, sluzbu), aby sa splnil ciel'ovy zisk. Z toho
plynie aj funkcia prispevku na thradu, ktora spociva jednak v kryti pohotovostnych nakladov (ktoré, ako
sme uz uviedli, predstavuje stratové riziko) a jednak v nastroji na dosiahnutiu zisku. Je to z toho dévodu,
ze kazdy vznik vykonu sposobuje vzdy vznik vykonovych nakladov a prispevku na dhradu, ale nie
pohotovostné naklady a zisk. Ak sa vratime k tivodnej ivahe o nutnosti sledovat na zabezpecenie zisku
zlozky, ktoré k jeho vytvoreniu prispievaju a nie len samotnu veli¢inu zisku, vyplyva pre podnik potreba
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evidencie netto obratu, priamych vykonovych nakladov, pohotovostnych nakladov a ciel'ového zisku.
Pric¢iny vzniku nakladov, suvisiace s ich priamym, alebo nepriamym vztahom k vykonu, sa odraZaju v ich
prislusnej diferenciacii na naklady vykonové a pohotovostné, ktoré eSte moZno rozclenit na pohotovostné
[ a pohotovostné II. Odrazom uplatnenia spominaného principu je tab. 2 controllingového vykaznictva,
ktora sluzi na zistovanie vysledku.

Tab. 2 Tabul'ka controllingového vykaznictva dopravného podniku; zdroj: vlastné spracovanie

riadok polozky okruh/vyrobok hodnota obdobie ukazovatel
00 Trzby z dopravy3

01 Ostatné trzby z dopravy
02 ZnizZenie trzieb

03 Trzby z ostatnej Cinnosti
04 Spotreba mat. a surovin

05 Cisty vynos

06 Vyrobné mzdy

07 Ostatné priame naklady
08 Vykonové naklady

09 Prispevok na thradu L.

10 Prevadzkova rézia

11 Néklady na ostatnu ¢innost’
12 Pohotovostné naklady I
13 Pohotovostné naklady Il
14 Prevodovy mostik

16 Zisk / strata

3 DEFINOVANIE DRUHE] ROVINY REPORTINGU V DOPRAVNYCH
PODNIKOCH

V podniku sa tvorba druhej roviny vykaznictva opiera o dodrZovanie urcitych zasad, vychadzajicich okrem
existujuceho usporiadania jednotlivych vnutropodnikovych jednotiek aj z reSpektovania principov
controllingu. K nim patri fakt, Ze v zaciato¢nych krokoch zavadzania treba upustit od narocnych
poziadaviek a zamerat' sa len na najdolezZitejSie (zakladné) rozdelenie. To predpoklada vol'bu maximalne
piatich jednotiek, ku ktorym bude moZno adresne pridelit nositel'a zodpovednosti, za predpokladu vol'by
niektorého z nasledovnych principov:

Podl'a sluzieb, resp. produkcie je mozné vytvorit zuctovacie strediska vtedy, ked je mozné jednotlivo pre
kazdy vyrobok, alebo skupinu urcit suroviny, postupy vyroby, Struktdra nakladov, kalkula¢né postupy.

Zodpovednostné okruhy st vhodné pre strediskd s jednoznacne urcenymi funkénymi okruhmi, s
rozdelenim zodpovednosti, alebo ak existuju rozdielne dielne, ¢i divizie, popripade rézne odbytové
organizacie.

Rozdelenie podla zakaznikov je vhodné pouZit vtedy, ak podnik ma rozdielne odbytové cesty alebo
skupiny zakaznikov (v zavislosti od ich velkosti). V dopravnom podniku moZno interpretovat uvedené
diferencovanie podla ciel'ov ciest jednotlivych zakaznikov.

3 Financ¢né vykony v autobusovej doprave su trzby z predaja cestovnych listkov. St ovplyvnené regulovanymi cenami
cestovného, a preto spésobuji nepruznost vztahu medzi ponukou a dopytom. Ovplyviiuja vysledok hospodarenia.
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Obr. 2 Navrh nakladovych stredisk dopravného podnik ; zdroj: vlastné spracovanie

Tie sa neskor mozu stat’ vychodiskom pri tvorbe organizacnej schémy podniku. Okrem toho je potrebné
zohl'adnit’ aj existenciu takého nakladového strediska, ktoré zahriuje vSetky funkcie, sldZiace podniku ako
celku, oznac¢enom ako centralna vnitropodnikova jednotka (centralna VPJ). Cinnost dopravného podniku
spociva v poskytovani moznosti premiestnenia - prepravy na rézne miesta v ramci mesta, jeho okolia, v
ramci Statu ako aj za hranice. Vytvaraju sa tak skupiny zakaznikov podl'a toho, o ktort sluzbu ma ten ktory

zakaznik zaujem, z ¢oho plynie moznost’ zohl'adnit Clenenia podl'a zakaznikov, alebo skupin zakaznikov
(vid' obr. 2).

4 DISKUSIA

Doprava predstavuje neoddelitelnt sticast I'udskej spolo¢nosti, ktorej vyvoj je izko spojeny s vymenou
tovarov, a teda vyvojom dopravy, sliZiacej na realizaciu tejto vymeny. Dopravné podniky poskytujd svojim
zékaznikom prepravné sluzby, ktorych vyznam je znaény. Vyznam prepravnych sluZieb sa napliiia, ak st
splnené poziadavky, ktoré sa vo vSeobecnosti kladd na dopravu. K najdélezitejSim patria: rychlost,
spolahlivost, pravidelnost, bezpecnost, plynulost, pohodlnost, prispésobivost. Ak sa uvedené poziadavky
splnia, doprava nadobuda svoj vyznam a je funkcnad. Konkrétnejsie ziskava nasledujice funkcie:
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sprostredkovaciu, inovacnd a socidlnu. Svoje postavenie si vSak dopravné podniky musia neustile
obhajovat, aby uspeSne odolali konkuren¢nym tlakom a vplyvom globalizacie. Zo spektra spo6sobov, ako
uspiet, sme sa v prispevku zamerali na controlling a vyuZitie jeho nastrojov s priamym dopadom na
reporting v dopravnych podnikoch. Reporting je totiZ neoddelite'nou sti¢astou controllingu a controlling
je spolahlivym ndastrojom na podporu riadenia a rozhodovania v dopravnych podnikoch. Generuje
informacny podklad pre manazérske rozhodnutia. Tak, ako bolo v predchadzajtcej kapitole predstavené
pre potreby dopravnych podnikov, vo vieobecnej rovine potvrdzuje aj Fibirova a Soljakova (2011) ked
tvrdi, Ze moZe tvorit komplexny systém vnutropodnikovych sprav a vykazov syntetizujtci informacie pre
riadenie podniku nielen ako celku, ale aj jeho zakladnych organiza¢nych jednotiek. Uloha controllingového
oddelenia dopravného podniku teda spociva v priprave takych sprav, z ktorych manaZéri dostanu tie
najpodrobnejSie informacie. Pri navrhu a implementacii reportingového systému by mal byt reSpektovany
nasledujuci postup: identifikacia uZivatelov vykazu a ich potrieb - z hl'adiska obsahu, formy, casu,
diferencidcia vykazu na internych a externych uZivatel'ov, volba vhodnej formy vykazu - tlacens,
elektronicka podoba alebo ich kombinacia, navrh jednotného dizajnu (nie ¢asté zmeny), distribucia vykazu
- klast doraz na oddelenie dévernych informdcii, vyuzivanie spatnej vazby od pouZzivatel'ov k zlepSovaniu
systému reportingu. Obsah, dprava a pocetnost zhotovovania sprav a vykazov zavisi od potrieb
konkrétneho podniku. Pre zostavenie reportingovej spravu (report) v pozadovanej Struktudre je potrebna
dispozicia objektivnych informacii. Pri tvorbe reportu sa vyuZivaji nielen informacie z finanéného
uctovnictva, ale aj variantné zdroje informacii (vid’ obr. 3).

Obr. 3 Variantné zdroje informicii pre zostavenie reportingovej spravy, zdroj: Kadarova (2011, s. 2)

Vo vacsine pripadov podniky zostavuju a vyuzivaji mesacny a Stvrtro¢ny reporting. Analyticky sleduju
najvyznamnejsie polozky jednotlivych nakladov, vynosov, obeZnych aktiv (pohl'adavok, zasob) a zavazkov.
Aj ked mo6Ze byt Struktdra internych sprav r6zna, zvyc¢ajne sa stretavame s clenenim na sihrnny reporting
a niekol'ko ciastkovych reportov podla jednotlivych oblasti podnikovych ¢innosti. SGhrnny reporting
obsahuje zakladné financ¢né ukazovatele hospodarenia podniku ako celku za dané obdobie, ich porovnanie
s planovanymi hodnotami, pripadne porovnanie s hodnotami minulého obdobia. Fibirova a Soljakova
(2011) ukazali, ze v spravach je velmi délezity i komentar, ktory upozoriuje na mimoriadne odchylky od
planovaného zameru a analyzuje ich pri¢iny. Ciastkové reporty s zvyéajne roz¢lenené podla oblasti na
obchodnt, vyrobnt, personalnu, marketingovi a pod. Ich Struktira vychadza zo zvyklosti a Specifik
daného podniku. SGhrnny reporting obsahuje zakladné finan¢né ukazovatele hospodarenia podniku ako
celku za dané obdobie, ich porovnanie s planovanymi hodnotami, pripadne porovnanie s hodnotami
minulého obdobia.
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5 ZAVER

Controlling predstavuje jednu zmoZnosti, ako podporit efektivne hospodarenie v podniku.
Je neoddelite'nou sticastou moderného riadenia podniku, v ktorom sa viaZe na cely jeho proces. Svojou
integraciou procesov spracovania informécii, tvorbou analyz, podnikovych planov a kontroly sa stava
zakladom tispesnosti na trhu. Jeho tlohou je spracovavat mnoZzstvo tidajov a dat do prehl'adnych reportov,
ktoré obsahuju len tie najdolezitejSie, kvalitné a déveryhodné informacie. Informacie st totiz v sicasnosti
vnimané ako jeden z kl'i¢ovych faktorov uspechu podniku, pretoze znalost a predpoved’ toho, ¢o pride
pomaha podporuje celkov strategické riadenie.

DodrZanim uvedenych krokov sa podnik pri implementacii controllingového vykaznictva vyhne ré6znym
zbytoénym prekazkam a vytvordi si tak zakladniu, na ktorej méze stavat’ pri realizacii d'al$ich faz, tykajacich
sa oblasti, do ktorych zasahuje. Plati totiZ, ako tvrdi Tokarcikova (2011), Ze nové inovacie z novych
technoldgii, metdd a prileZitosti m6Zu pre podnik priniest zna¢né vyhody. Aby medzi tradi¢nym tctovnym
riadenim a controllingom existoval stilad a vzajomne si nekonkurovali, je potrebné pripomenut doleZitost
vymedzenia jasného vztahu medzi manazmentom a controllingom. Faktom totiZ zostava, Ze manazment
rozhoduje, nesie zodpovednost a controlling len rozhodovanie podporuje svojimi inSpiraciami,
hodnotenim, analyzovanim a kontrolovanim. Controlling dava odportcania. Aby boli pre manazment
pouZzitel'né, musia byt aj nastroje controllingu spravne nastavené, ¢o plati aj pre reporting v dopravnych
podnikoch. V

VSetky benefity controllingu s univerzalnou platnostou mozno Specifikovat. V prispevku sme najvacsi
doraz kladli na Specifikaciu v dopravnych podnikoch. Navrhli sme spdsob vyuZitia controllingovych
nastrojov v spojitosti s riadenim ndkladov dopravnych podnikov, ako aj s moZnostou aplikovat' v tychto
podnikoch controllingovy reporting.
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