Ekonomicky ¢asopis, 60, 2012, €. 9, s. 949 — 966 949

Finanény kontroling v teérii a praxi malych a strednych
podnikov’

Mariana SEDLIACIKOVA — Anna SATANOVA* — Alzbeta FOLTINOVA**

Financial Controlling in Theory and Praxis of Small and Medium-size
Enterprises

Abstract

The article deals with financial controlling in theory and praxis of small and
medium-size enterprises. The first part of the article presents results and conclu-
sions of theoretical research of financial controlling. In the second part there
are presented the results and knowledge from research to determine the level of
understanding and implementation of controlling issue (focusing on the financial
controlling) in the praxis of Slovak small and medium-size enterprises in wood
working and furniture industry. At the end of the paper, we present the need of
complexity and continuity of the financial controlling instruments implementa-
tion from the view of their effectiveness in the context of controlling-oriented
concept of enterprise management.

Keywords: controlling, financial controlling, tool of management, small and
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Uvod

V dosledku hospodarskej krizy riesia mnohé malé a stredné podniky (MSP)
problémy suvisiace so znizujucim sa zdkaznickym dopytom. Nase podniky hla-
daju vychodisko z tohto stavu ré6znymi sposobmi, priCom najrychlejSou cestou

* Mariana  SEDLIACIKOVA — Anna SATANOVA, Technickd univerzita vo Zvolene, Dre-
varska fakulta, Katedra podnikového hospodarstva, T. G. Masaryka 24, 960 53 Zvolen; e-mail:
sedliacikova@tuzvo.sk; satanova@tuzvo.sk

** Alzbeta FOLTINOVA, Ekonomicka univerzita Bratislava, Fakulta podnikového manazmen-
tu, Katedra podnikovohospodarska, Dolnozemska cesta 1, 852 35 Bratislava, e-mail: afoltin@euba.sk

! Prispevok je vystupom vyskumu realizovaného v rameci rieenia projektov: TUZVO IPA
¢. 1/2011 Moderné metody v riadeni malych a strednych podnikov a KEGA ¢. 4/2010 Ekonomika
a manazment podnikov drevospracujiiceho priemyslu na Katedre podnikového hospodarstva Tech-
nickej univerzity vo Zvolene.



950

je optimalizacia nakladovych poloziek a znizovanie stavu vlastnych zamestnan-
cov. Vo vyspelych ekonomikach vSak v ¢asoch recesie dominuje hlavne snaha
o efektivnejsi sposob riadenia podnikov, ktory poukaze na sposoby potencialne;j
uspory nakladov, pri zachovani predmetu jeho hlavnej Cinnosti. Medzi takéto
moderné spdsoby riadenia patri controlling,” outsourcing, benchmarking, reegi-
neering a mnohé iné (Potkany, Hajdukova a Teplicka, 2012). Slovenské malé
a stredné podniky vyuZzivaju tieto nastroje riadenia len ojedinele a vo vécSine
pripadov st viazané na zahranicny kapital a know-how v oblasti riadenia. Uve-
dené nastroje nedokazu automaticky zvysit' dopyt po produktoch, ale ich sprav-
nou implementaciou anaslednym vyuzivanim dokazu eliminovat ekonomické
straty atak tlmit' nasledky hospodarskej recesie. A prave tieto skutocnosti st
priamou pri¢inou potreby zavadzania kontrolingu do slovenskych podnikov.

Cielom prispevku je poukazat' na vyznam uplatnenia finan¢ného kontrolingu
ako efektivneho nastroja aktivnej podpory finan¢ného riadenia malych a stred-
nych podnikov.

Prispevok je rozdeleny do dvoch logicky nadvézujucich casti. Prva cast’ pre-
zentuje teoretické vychodiskd a analyzy teoretickych a praktickych pristupov
domadcich 1 zahrani¢nych autorov k problematike finan¢ného kontrolingu, na
zéklade ktorych sformulujeme vlastny pristup k jeho podstate, tloham a Struktu-
re v podniku. V druhej Casti prezentujeme vysledky a poznatky prieskumu za-
meraného na zistenie urovne porozumenia a implementacie problematiky kontro-
lingu (so zameranim na finan¢ny kontroling) v hospodarskej praxi slovenskych
malych a strednych podnikov v odvetviach drevarskeho a nabytkarskeho prie-
myslu. V zavere prispevku prezentujeme nevyhnutnost komplexnosti a konti-
nualnosti vyuzitia celého suboru nastrojov finanéného kontrolingu (financna
analyza, podpora financného planovania, kontroling prevadzkového kapitalu,
kontroling priebeznej likvidity, kontroling kratkodobych prebytkov a schodkov
likvidity a finan¢né kontrola), a to z hl'adiska efektivnosti ich u¢inku v kontexte
kontrolingovo orientovanej koncepcie riadenia podniku.

1. Teoretické vychodiska

V teérii neexistuje vSeobecne zavédzna definicia pojmu kontroling, atak sa
modzeme stretnat’ s viacerymi nazormi a vymedzeniami tohto pojmu. Po analyze
dostupnych domacich a zahrani¢nych literarnych pramenov (Baran, 2001; Eschen-
bach et al., 2000; Foltinova, 2009; Horvath, et al., 2007; Horvath, 2008; Jung,
2007; Kropp, 1999; Kiipper, 2008; Macik, 1999; Reichmann, 2006; Satanova

2V prispevku sa pouziva termin kontroling, zauzivany v slovenskom jazyku.
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a Potkany, 2004) a po zohl'adneni skusenosti z doterajSej praxe v danej oblasti,
sme sformulovali vlastni definiciu pojmu kontroling: ,, Kontroling je efektivny
nastroj aktivneho riadenia budicnosti podniku, ktory spdja viaceré riadiace a in-
formacné subsystémy (planovanie, kontrola, rozpoctovnictvo, kalkuldacie, uctov-
nictvo, ostatné formy evidencie a vykaznictva a pod.). Jeho ulohou je poskytova-
nie informdcii pre manazment podniku, priprava podkladov na stanovenie cielov
podniku a planovanie, sledovanie plnenia planu, odhalovanie odchylok, ich ana-
lyza, rozbor a ndavrh napravnych opatreni.

Kontroling vo finan¢nom riadeni podniku je relativne samostatnym sub-
systémom podnikového kontrolingu, ktorého cielom je zabezpecenie financnej
rovnovahy (likvidity) podniku v kazdom case, pri si¢asnom zohl'adneni cielov
rentability (Marx, 1993). V predlozenom prispevku tento podsystém kontrolingu
nazyvame financny kontroling. Jeho funk¢nost’ je dana kvalitou pouzivanych
kontrolingovych nastrojov, metdd, technik, konzistenciou planovacich a kontrol-
nych mechanizmov a kvalitou informa¢nych systémov (Claussen, 2003). Treba
podotknut’, Ze kontroling je vo vSeobecnosti iba jeden, a to v jednotlivych oblas-
tiach riadenia podniku (v oblasti financii, investicii, personalistiky a pod.).

V stucasnej podnikovo-hospodarskej teérii a praxi existuje niekolko pristu-
pov, ktoré vymedzuji miesto finanéného kontrolingu v Struktire podnikového
kontrolingu. Avsak jedno maju vSetky pristupy spolo¢né — skvalitiiuji finan¢ny
proces podniku, ale najmd umoznuji vyuzit finanéné zdroje podniku v danom
Case Co najefektivnejsie.

Podl'a Horvathovej a Galla (2003) je mozné systém podnikového kontrolingu
rozdelit’ na dva subsystémy, a to ziskovy kontroling (planovanie, kontrola, ana-
lyzy, vnutropodnikové Gétovnictvo, kalkulacie) a financny kontroling (finanéné
planovanie, kontrola a analyzy, financovanie vyvozu, zabezpecovanie financ-
nych zdrojov, financovanie zédkaziek, platobny styk, finan¢na uctaren, dane
a poistné). Nazov ziskovy kontroling vznikol na zaklade toho, ze zakladnym
cielom podnikového kontrolingu je dosahovanie finan¢no-ekonomickej rovno-
vahy podniku. Druhy pristup k problematike Struktiry podnikového kontrolin-
gu analyzuju Baran (2001), Foltinova a Kalafutova (1997), Freiberg (1996)
i Satanova et al., (2010), ¢o nazorne dokumentuje obrazok 1.

Strategicky kontroling je typicky svojou orientdciou na budtcnost’. Jeho ulo-
hou je dbat’ o to, aby sa v sucasnosti prijali opatrenia, ktoré budi v budicnosti
napomahat’ zabezpecenie existencie podniku. Orientacia strategického kontro-
lingu je prevazne externd, ale prejavuju sa v nej aj nevyhnutné pohl'ady do vnu-
torného prostredia podniku. V planoch sa pojmy ndklady a vynosy, ktoré su tazko
predvidatel'né z dlhodobého hl'adiska, nahradzaju pojmami prileZitosti a hrozby
(Weber a Schiffer, 2011).
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Obrazok 1
Struktiira podnikového kontrolingu

Podnikovy kontroling
[ |
Operativny kontroling Strategicky kontroling
' |
Vnutropodnikovy Finan¢ny Investi¢ny
kontroling kontroling kontroling

Pramen: Foltinova a Kalafutova (1997).

Operativny kontroling je orientovany na sucasnost’, resp. kratku buducnost,
ktora je ohrani¢ena planovacim obdobim. Zaobera sa predovsetkym informacia-
mi dosiahnutymi v sucasnosti, resp. v minulosti. Podstatou operativneho kontro-
lingu je sformulovat’ systém riadenia zisku (Foltinova, 2009). Operativny kon-
troling je mozné roz¢lenit’ do troch subsystémov, a to: vnutropodnikovy, financ-
ny a investi¢ny kontroling.

Vnutropodnikovy kontroling (nékladovy, ziskovy) je zamerany na riadenie
nakladov, vynosov a zisku. Ide hlavne o ekonomické riadenie (hodnotové), kto-
rého podstata spo¢iva v kalkulaénom a nakladovom systéme (Satanova et al.,
2010).

Financny kontroling chapeme ako riadenie penaznych tokov hlavne navonok
podniku (Freiberg, 1996).

Investicny kontroling je zamerany na odhal'ovanie a posudzovanie investic-
nych moznosti, planovanie kapitalovych vydavkov, planovanie projektov, navr-
hovanie metdéd hodnotenia ekonomickej efektivnosti projektov a zostladenie
realizacie projektov (Drabek, 2003).

Strategicky a operativny kontroling nie je mozné od seba oddel'ovat, pretoze
tvoria jeden vzajomne prepojeny systém, si vo vzdjomnej interakcii a spolocne
sa doplaju.

Dalsi pristup k definovaniu postavenia finanéného kontrolingu v $truktire
podnikového kontrolingu analyzuje obrazok 2 (Drabek, 2003), ktory vychadza
z pristupov Barana (2001), Foltinovej a Kalafutovej (1997), Freiberga (1996),
Satanovej et al. (2010), avsak tento pristup kladie va¢§i doraz na existenciu vza-
jomnych véizieb medzi strategickym a operativnym kontrolingom, ¢o mozno po-
vazovat za prinos v porovnani s predchadzajacim pristupom.
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Obrazok 2
Struktiira podnikového kontrolingu
Podnikovy kontroling
Operativny kontroling Strategicky kontroling

Vnttropodnikovy
kontroling

Finanény
kontroling

Investi¢ny
kontroling

Pramen: Drabek (2003).

Celkom odlisny pristup v porovnani s ostatnymi autormi zvolili Eschenbach
a kolektiv (2000), ktori definuji miesto financného kontrolingu ako sucast’ opera-
tivneho planovania podniku. V ramci operativneho planovania vsak autori neroz-
del’'uji kontroling na finan¢ny, investi¢ny a vnutropodnikovy, ale aj napriek tomu
je mozné uvedené subsystémy operativneho kontrolingu implicitne vymedzit'.

V teorii sa mozno stretnut’ s viacerymi pristupmi a nazormi na obsah finang-
ného kontrolingu, a to z dévodu, Ze neexistuje presna hranica medzi tlohami
finanéného manazmentu a finanéného kontrolingu, pretoze tie si navzajom po-
prepajané a vzajomne sa doplaju.

Podl'a Blazeka a kol. (2002), Claussena (2003), Freiberga (1996) a Lauka
(2000) je mozné vo finan¢nom kontrolingu z hl'adiska praktickej realizacie vy-
medzit’ nasledovné oblasti: finanéné planovanie, kontroling prevadzkového kapi-
talu (pohladavok, zasob, finanéného majetku), kontroling priebeznej likvidity,
kontroling kratkodobych prebytkov a schodkov likvidity a finan¢na kontrola.

Podl'a Foltinovej a Kalafutovej (1997) je finan¢ny kontroling obmedzeny iba
na nasledovné aktivity: kontroling prevadzkového kapitalu (pohladavok a zasob);
kontroling priebeznej likvidity a kontroling kratkodobych prebytkov a schodkov
likvidity.

Vymedzenie pristupu k obsahu a naplni financného kontrolingu je podla
Horvathovej a Galla (2003) nasledovné:
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« stanovenie finan¢nej politiky a ciel'ov podnikatel'skej ¢innosti;

e kontroling prevadzkového kapitalu — v oblasti riadenia pohladavok, riade-
nia zasob a v oblasti priebeznej likvidity;

e ukazovatele a systémy ukazovatelov — nastroje podnikového riadenia: fi-
nan¢no-ekonomicka analyza podniku.

Eschenbach a kolektiv (2000) nerozdel'uju operativny kontroling na finan¢ny,
investicny a vnutropodnikovy, z coho je mozné nepriamo vydedukovat obsah
finan¢ného kontrolingu tak, ako to znazormnuje tabulka 1.

Tabulkal
Vybrané nastroje finan¢ného kontrolingu

Vybrané nastroje finanéného kontrolingu

Planovanie stavu majetku a kapitalu Planovana bilancia
Planovanie zisku Planovany vykaz ziskov a strat
Riadenie likvidity Finanény plan

Analyza povodu prostriedkov a ich pouZitie Vypocet toku kapitalu (cash flow)

Finanéno-ekonomicka analyza podniku Vypocet ukazovatel'ov

Prameii: Eschenbach et al. (2000).

Viaceri autori zaoberajtci sa problematikou podnikovych financii na prelome
20. storoCia (Brealey a Myers, 1991; Vlachynsky, 2009; Zalai et al., 1998 a d’al-
§1) povazuju finan¢no-ekonomicku analyzu, finan¢né planovanie, financnti kon-
trolu, riadenie prevadzkového kapitalu a ostatné aktivity financného kontrolingu
za Cinnosti, ktoré spadaji do kompetencie finanéného manazmentu podniku.
Avsak tlohou finanéného manazmentu je robit’ rozhodnutia na zaklade informa-
cii, ktoré pripravuje a poskytuje podsystém finanéného kontrolingu.

Po vykonanej analyze pristupov, ktoré definuju miesto finan¢ného kontrolin-
gu v ramci podnikového kontrolingu, sme navrhli vlastny pristup, ktory doku-
mentuje obrazok 3.

Pri jeho tvorbe sme vychadzali najmi z pristupov Barana (2001), Drabeka
(2003), Foltinovej a Kalafutovej (1997), Freiberga (1996), Satanovej et al.
(2010), ktoré je mozné povazovat za najkomplexnejSie a najvystiznejSie. Na-
vrhovanu zmenu je mozné pozorovat' v zaradeni strategického a operativneho
kontrolingu a vo vzajomnom prepojeni jednotlivych podsystémov operativneho
kontrolingu.

Z analyzy pristupov jednotlivych autorov k obsahovej naplni finanéného kon-
trolingu vyplyva znacna nejednotnost’. Pristup Foltinovej a Kalafutovej (1997)
obmedzuje finan¢ny kontroling iba na kontroling prevadzkového kapitalu,
priebeznej likvidity a kontroling kratkodobych schodkov a prebytkov likvidity.
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Uvedeny pristup je mozné povazovat’ za spravny, avSak za vel'mi izko oriento-
vany. Autori Blazek (2002), Claussen (2003), Freiberg (1996) a Lauko (2000)
obohatili tento pristup o finan¢né planovanie a kontrolu, ¢o je prinosom oproti
predchadzajucemu pristupu. Horvathova a Gallo (2003) pokladaju za stcast’
finan¢ného kontrolingu aj stanovenie financ¢nej politiky a cielov podnikatel'skej
¢innosti (Co je vel'mi odvazne tvrdenie, pretoze uvedené aktivity patria do kom-
petencie finanéného manazmentu), ako aj finan¢no-ekonomicku analyzu podni-
ku, ale na druhej strane nie je v ich pristupe zahrnuté finan¢né planovanie
a kontrola.

Obrazok 3
Miesto finan¢ného kontrolingu v Struktire podnikového kontrolingu

Podnikovy kontrolling

Strategicky kontroling

Operativny kontroling

\ 4

Vnutropodnikovy Finan¢ny Investi¢ny
kontroling kontroling kontroling

1 1 )

Pramei: Vlastné spracovanie.

Navrhovany pristup k obsahovej néplni finan¢ného kontrolingu (obr. 4) vy-
chadza zprac Blazeka (2002), Claussena (2003), Freiberga (1996) a Lauka
(2000 a je doplneny o finan¢nu analyzu, t. j. Cast’ finan¢no-ekonomickej analyzy
podniku, ako aj z pristupu Horvathovej a Galla (2003), pretoze finan¢na analyza
podniku (najmi ex ante) disponuje prvkami, ktoré sa vyZzaduju od kontrolingovej
koncepcie riadenia podniku.

Nami navrhovany pristup k obsahovej ndplni finanéného kontrolingu bol
zékladnym vychodiskom realizovaného prieskumu, zameraného na sledovanie
problematiky financného kontrolingu v malych a strednych podnikoch drevar-
skeho a nabytkarskeho priemyslu na Slovensku, ktory je predmetom nasleduji-
cej Casti predlozeného prispevku.
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Obrazok 4
Obsahova naplii finanéného kontrolingu

2. Podpora a priprava
podkladov pre finanéné
planovanie

1. Financna analyza

3. Kontroling
prevadzkového kapitalu
(pohladavok, zasob,
finanéného majetku)

FINANCNY
KONTROLING

6. Finan¢na kontrola

5. Kontroling kratkodobych
schodkov a prebytkov
likvidity

4. Kontroling
priebeznej likvidity

Pramei: Vlastné spracovanie.

Na zaver je mozné skonstatovat, Ze vymedzenie miesta a adresného obsahu
finan¢ného kontrolingu v podniku je predpokladom bezporuchového fungovania
medzi manazmentom a finanénym kontrolingom.

2. Vysledky prieskumu zameraného na sledovanie problematiky
finanéného kontrolingu v MSP drevarskeho a nabytkarskeho
priemyslu

Vychodiskom na ziskanie poznatkov o financnom kontrolingu v slovenskych
malych a strednych podnikoch v odvetviach drevarskeho a nabytkarskeho prie-
myslu bolo uskutoénenie empirického prieskumu. Jeho hlavnym cielom bolo
zistit' jednak uroven porozumenia a implementacie problematiky kontrolingu
v hospodarskej praxi, jednak potencidlne moznosti a zaujem o implementaciu
predmetnej problematiky do praxe v opytovanych odvetviach v budtcnosti.
Hlavna pozornost’ sa pritom sustredila na subsystém kontrolingu v oblasti fi-
nanéného riadenia podniku (finanény kontroling). Ciastkovymi ciel'mi bolo zis-
tit, ¢i podnikovo-hospodarska prax v danej oblasti koresSponduje s modernymi
poznatkami teodrie, spracovat’ ziskané poznatky ana zéklade nich formulovat
zavery a odporucania, ktoré by obohatili teériu a prispeli ku skvalitneniu podni-
kovej praxe. Pri primarnom zbere sme vyuzili metédu dotaznikového prieskumu,
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ale aj zakladné metddy teoretického vyskumu, ako analyza, syntéza, indukcia,
dedukcia, anal6gia a komparacia. Udaje z dotaznikového prieskumu boli prezen-
tované popisnym spdsobom, Ciselne v tabulkach a graficky. Ziskané tidaje sme
d’alej podrobili matematicko-statistickej analyze prostrednictvom programu Sta-
tistics. Pouzili sme nasledovné matematicko-statistické metody: korela¢na ana-
lyza, jednofaktorova analyza rozptylu a zhlukova analyza. Hladali sme Statistic-
ka zavislost’ medzi jednotlivymi otdzkami a zo zistenych vysledkov sme formu-
lovali adresné odporacania, opatrenia a zavery pre MSP drevarskeho a nabytkar-
skeho priemyslu SR.

Navrhnuty dotaznik obsahoval 31 otazok. Takmer vSetky otazky boli koncipované
ako otazky uzavreté, ¢o znamend, Ze opytovana osoba si vybrala jednu z ponukanych
odpovedi. Uvedent formu sme zvolili z dévodu jednoduchosti a ¢asovej nenaro¢nosti
pre opytovanych a taktiez z hl'adiska jednoduchosti a exaktnosti vyhodnocovania.

Dotaznik bol struktirovany do Styroch Casti a pouzili sme nasledovné oznacenie otazok:

a) Cast A — 4 otazky: Kontroling vo vieobecnosti (C) — otazky ozna¢ené C1 — C4

b) Cast’ B — 7 otazok: Subsystémy kontrolingu (S) — otazky oznaéené S1 —S7

¢) Cast’ C — 7 otézok: Vyuzitie subsystémov kontrolingu (V) — otazky oznaéené V1

- V7,
d) Cast' D — 13 otdzok: Finanény kontroling (F) — otazky oznaené F1 — F13.

Prva cCast’ predkladaného dotaznika bola orientovand na kontroling vo vse-
obecnosti, prostrednictvom ktorej sme zistili, ¢i sa podniky uz niekedy stretli
s pojmom kontroling, resp. ¢i chapu jeho pravy vyznam. Otazky boli zamerané
aj na jeho sicasné vyuzivanie v podnikovej praxi. V druhej Casti dotaznika sme
zistovali iroven a hibku poznatkov kompetentnych osob o skale moznosti ¢le-
nenia kontrolingu na jednotlivé relativne samostatné subsystémy (strategicky,
operativny, vnatropodnikovy, finan¢ny, investi¢ny kontroling). V otazkach z tretej
Casti dotaznika sme skumali mieru zavedenia jednotlivych subsystémov kontro-
lingu (ktoré boli predmetom druhej Casti dotaznika) v podnikoch. Nosnu cast
dotaznika tvorila jeho Stvrta Cast’, ktorej otazky boli orientované na zistenie stavu,
urovne a miery zavedenia finan¢ného kontrolingu MSP drevarskeho a nabytkar-
skeho priemyslu na Slovensku, na jeho obsah a napln, ako aj na zistovanie po-
uzivanych metdd a postupov v tejto oblasti. Uvedena ¢ast’ dotaznika obsahovala
aj dve polootvorené otazky, ktoré dali priestor opytovanym podnikom na vyjad-
renie individudlneho pristupu a potrieb jednotlivych podnikov k predmetne;j
problematike, ¢i by privitali seminar na tito tému a ¢i by mali zaujem o pomoc
pri priprave a realizacii finanéného kontrolingu v podniku.

Dotaznikom sme oslovili 80 najvyznamnejSich malych a strednych podnikov
drevarskeho a nabytkarskeho priemyslu v SR, s cielom pokryt’ ¢o mozno najvacsi

.....
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vyskumu by sme ziskali, keby boli dotazniky rozdané vSetkym MSP posobiacim
v odvetviach drevarskeho a nabytkarskeho priemysle na Slovensku (t. j. zakladny
subor), ¢o vSak nebolo mozné z ¢asového, ani z financ¢ného hl'adiska. Prostred-
nictvom vyskumu sme preto oslovili tie podniky, ktoré podl'a ndsho nazoru pred-
stavuju rozhodujuci potencial v danych odvetviach slovenskej ekonomiky, a tak
sme mohli ziskané vysledky zovSeobecnit’ na zakladny subor odvetvia.

Navratnost’ bola 77,5 %, t. j. 62 vyplnenych dotaznikov. Pri navrhu metodiky
vyhodnocovania dotaznikového prieskumu si bolo potrebné uvedomit’, ze vybe-
rovy subor, t. j. pocet opytovanych podnikov, tvori pomerne mala reprezentativ-
nu vzorku na to, aby bolo mozné aplikovat’ Statistické metddy zamerané na vy-
berové pozorovanie (nahodny vyber). A tak sme po konzultaciach s odbornikmi
na matematicko-Statistické vyhodnocovanie udajov zvolili metéody korelacnej
analyzy, jednofaktorovej analyzy rozptylu a zhlukovej analyzy, ktoré st menej
¢asovo avecne naro¢né a maju rovnako kvalitni vypovednu schopnost. Pred
zaCatim vyhodnocovania prieskumu prostrednictvom menovanych metod sme
museli vyriesit' problém vyplyvajici z kvalitativnej Statistky. Odpovediam na
jednotlivé otazky sme priradili bodovl hodnotu (1, 2...) vyplyvajicu zo sily
argumentu odpovede (Hilds et al., 1999; Churchill, 1995). Spravna, resp. poza-
dovana odpoved’ bola oznacovana jednotkou, menej pravdiva dvojkou atd’.

Na zaklade udajov ziskanych prostrednictvom dotaznikového prieskumu bola
zostavena kontingenéna tabulka, ktorej stipce predstavovali podet vratenych
dotaznikov, riadky pocet otazok dotaznika a jednotlivym odpovediam su prira-
dené Ciselné hodnoty podla sily argumentu. Takto zostavena kontingencna ta-
bulka bola pre nas zakladnym vychodiskom pri vyhodnocovani dotaznika Statis-
tickymi metodami v programe Statistics.

Pri vyhodnocovani dotaznikového prieskumu prostrednictvom korelacnej
analyzy bolo potrebné v programe Statistics zostavit' korelacni maticu, a to na
zéklade vstupnych tidajov z kontingen¢nej tabulky. Korelacnou analyzou sme
zistili, ktoré hodnoty premennych vzajomne koreluju (je medzi nimi Statistiky
vyznamna zavislost’), resp. nekoreluju (nie je medzi nimi Statisticky vyznamna
zavislost). Cim viac sa hodnota blizi k +1,00, resp. —1,00, tym vyssia je tesnost’
korelacie (Klein, Bahyl a Vacek, 1997). Korela¢nu zavislost’ sme zistovali na
hladine vyznamnosti o = 0,05 %. Kladnd hodnota korela¢ného koeficientu sig-
nalizuje, ze ide o linearnu (priamu) Statistick(l zavislost’ a zaporna hodnota znaci
nelinearnu (nepriamu) Statisticku zavislost. Kritickd hodnota parového koefi-
cientu korelacie bola 0,320.

Z analyzy rozptylu v programe Statistics sme dospeli k udajom o vzajomne;j
tesnosti a stvislosti medzi premennymi. Pri vybere udajov, ktoré sme spraco-
vali jednofaktorovou analyzou rozptylu, sme vychadzali z korelacnej matice.
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Z hladiska velkého poctu moznych kombinacii vyhodnocovania zavislosti jed-
notlivych premennych sme zuzili naSe vyhodnocovanie na tie zavislosti, ktoré st
z hl'adiska nasho skumania najzaujimavejsie, takZe nie na tie, ktoré¢ vykazuju
najvyssiu vzajomnu korelaciu zistent prostrednictvom korelacnej analyzy. Grafy
jednofaktorovej analyzy rozptylu maju osy x ay, na ktoré si nanesené Ciselné
hodnoty. Tie predstavuju sily argumentov odpovedi na jednotlivé otdzky. Pri
vyhodnocovani prostrednictvom jednofaktorovej analyzy rozptylu sme pracovali
na hladine vyznamnosti p.*

Zhlukovu analyzu sme vypracovali na zaklade udajov z dotaznikového prie-
skumu (na zaklade kontingenc¢nej tabul’ky). Vyuzili sme princip hierarchickych
aglomerovanych procedur, ktory spociva v postupnom zhlukovani skupin prv-
kov, a to od najbliz§ich az k najvzdialenej$im. Zhlukovou analyzou sme identifi-
kovali zhluky respondentov, ktoré su si navzajom podobné vnutri zhluku a vy-
razne sa odliSuju od inych zhlukov. Zhlukovl analyzu sme aplikovali na vSet-
kych 31 otazok dotaznika (31 premennych).

Zo zistenych vysledkov mozno jednoznacne konstatovat’, ze aj napriek mno-
hym prednostiam, vyhodam, efektom a prinosom, ktoré z kontrolingu plynu,
tento moderny nastroj riadenia v malych a strednych podnikoch v analyzovanych
odvetviach v stucasnosti funguje zvicsa len v dcérskych spolo¢nostiach zahra-
ni¢nych firiem v SR a v spolo¢nostiach so zahrani¢nou kapitalovou ucastou.
Zahrani¢né podniky, resp. zahranicni partneri si priniesli na Slovensko okrem
dostatocného objemu kapitalu aj vlastné know-how, tykajuce sa napr. informac-
nych technoldgii, riadenia podniku a pod. Slovenské podniky bez zahranicnej
Ucasti si len postupne zac¢inaju uvedomovat’ potreby investicii do novych, efek-
tivnych a progresivnych metod riadenia (medzi ktoré kontroling patri), ale spra-
vidla nie su ochotné investovat’ financné prostriedky potrebné na ich uspesné
zavedenie do podniku. Tieto podniky sice prevazne chépu narast tlaku konku-
rencie na trhoch Eurdpskej tinie, ale neuvedomuju si moznosti ziskania konku-
renénych vyhod prave prostrednictvom investicii do efektivnych metod riadenia.
Kontroling sa v stcasnosti stdva Coraz viac frekventovanym a vyuzivanym na-
strojom. Vo véc¢Sine krajin Europskej tinie (najmid v Nemecku) dosahuje tento
nastroj riadenia obdobie svojej konjunktiry. Z dosiahnutych vysledkov mézeme
konstatovat’, ze aj na Slovensku kontroling postupne nachadza svojich priazniv-
cov, ato nielen v teoretickej rovine, ako to bolo donedéavna, ale aj v podmien-
kach hospodarskej praxe. Za posledné obdobie vzniklo na Slovensku niekol’ko
prosperujtcich konzultaénych a poradenskych firiem,* ktoré pomahaju podnikom

3 p<0,001 — $tatisticky vePmi vyznamné; p < 0,01 — $tatisticky stredne v§znamné; p < 0,05 —
Statisticky malo vyznamné; p > 0,05 — Statisticky nevyznamné.

* Agentura J & T, Akadémia controllingu Bratislava, Dominanta, spol. s. r. 0., Novekon, s. I. 0.,
Kosice, SAS Slovakia, s. . 0., Bratislava, Tanga, s. 1. 0., Bratislava a pod.
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zdolavat’ uskalia pri zavadzani kontrolingu. Tieto poradenské spolo¢nosti su
jasnym dokazom toho, ze niektoré slovenské podniky uz nepovazuju kontroling
len za pracu navyse, ale vidia v lom nastroj strategického a operativneho riade-
nia podniku, ktory prispieva k jeho uspesnému fungovaniu, rozvoju a dlhodobé-
mu uplatneniu na trhoch Europskej tnie.

Z realizovaného prieskumu sme zistili, Ze viac ako 80 % analyzovanych pod-
nikov sa uz stretlo s pojmom kontroling, ale len asi dve tretiny z nich vie, ¢o
kontroling znamena, teda pozna jeho benefity. Z uvedeného mozno konstatovat’,
ze ide o vysoko aktudlnu problematiku, ktorej je potrebné venovat’ pozornost’.
Takmer 60,5 % respondentov vie odliSit” kontroling od kontroly, ¢o su Casto za-
mienané, hoci nezluciteI'né pojmy v hospodarskej praxi. Viac ako polovica opy-
tanych si mysli, Ze kontroling je v ich podniku potrebny a v 50 % je aj sucast’ou
systému riadenia podniku. Zavislost’ tychto dvoch premennych sa potvrdila aj
prostrednictvom korelacnej analyzy, jednofaktorovej analyzy (graf 1) a zhlu-
kovej analyzy (graf 3).

Grafl
Zavislost’ medzi tym, ¢i kontroling je sticast’ou systému riadenia v podniku (C4)
a medzi nazorom, Ze kontroling je v podniku potrebny (C3)

Box & Whisker Plot: C4
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Prameri: Vlastné spracovanie.

Na zéklade vysledkov korelac¢nej analyzy sme zistili silnt korela¢nt zavislost’
medzi nazorom (korela¢ny koeficient = 0,74), Ze kontroling je v podniku potreb-
ny (C3), a vypovedou, ze kontroling je sucastou systému riadenia v podniku
(C4). Z analyzy rozptylu mozno konstatovat’, ze medzi uvedenymi dvoma pre-
mennymi je Statisticky vel'mi vyznamna zavislost’ (p = 0). Zistili sme (graf 1), ze
v podnikoch, ktoré povazuju kontroling v podniku za potrebny, je skutocne aj
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sucastou systému riadenia v ich podniku. Ti, ktori si myslia, Ze kontroling je
potrebny, ale nie su si tym isti, by ho chceli implementovat’ v budicnosti. Podni-
ky, ktoré nevedia, i je potrebny, priklanaju sa k ndzoru, ze nevedia posudit, ¢i
aktivity vykonavané v ich podniku mozno nazvat’ kontrolingom, a v tych podni-
koch, kde si myslia, Ze nie je potrebny, nie je ani sucast'ou ich systému riadenia
a nechct ho ani implementovat’.

Negativne zistenie vSak je, Ze iba 2,6 % podnikov chce kontroling implemen-
tovat’ v budicnosti. Pozitivne zistenie bolo, Zze 71 % respondentov je obozname-
nych so subsystémom finan¢ny kontroling (S4) a v 63,2 % podnikov ho aj vy-
uzivaju (V4), ¢o je v porovnani s ostatnymi subsystémami kontrolingu (strate-
gicky, investi¢ny, vnutropodnikovy) najvyssie percento. Uvedené zistenie sme
potvrdili aj prostrednictvom Statistickych metod. Na zaklade vysledkov korelac-
nej analyzy sme zistili silnu korelacnu zavislost’ medzi uvedenymi premennymi
(korelacny koeficient = 0,73). Zavery jednofaktorovej analyzy rozptylu zndzor-
nujeme na grafe 2. Podniky, ktoré boli oboznamené s finanénym kontrolingom
a prikladaji mu vyznam, sa jednoznacne vyjadrili, Ze ho aj vyuZzivaji, teda Statis-
ticky sa vyznamne liSia od ostatnych respondentov. Podniky, ktoré nevedia, ¢i sa
s finanénym kontrolingom stretli, ani nevedia, ¢i ho vyuzivaja, a napokon su
podniky, ktoré sa s financnym kontrolingom nestreli, nevyuzivaju ho, resp. ne-
vedia, ¢i ho vyuzivajh.

Graf 2

Zavislost’ medzi vyuZivanim subsystému finanény kontroling (V4) a stretnutim sa
s tymto subsystémom (S4)
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Zhlukova analyza taktiez potvrdila zavislost medzi oboznamenim sa s fi-
nan¢nym kontrolingom (S4) a jeho vyuzivanim (V4). Uvedent zavislost’ prezen-
tuje graf 3.

Graf 3
Dendrogram zhlukovej analyzy
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Graf 4

Myslite si, Ze finan¢ny kontroling je to
isté ako riadenie podnikovych financii?

Graf 5
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Priekumom sme d’alej zistili, Ze pomerne vel'ké percento analyzovanych pod-
nikov (18,4 %) nerozliSuje finan¢ny kontroling a riadenie podnikovych financii,
¢o mohlo do znac¢nej miery skreslit’ aj vypoved, Ze 63,2 % podnikov finan¢ny
kontroling vyuziva. Uvedené tvrdenia prezentuju grafy 4 a 5.

Dalej sme skamali, ako podniky vyuZivaju jednotlivé oblasti finanéného kon-
trolingu. Finan¢nu analyzu realizuje takmer 90 % podnikov, kontrolingom pra-
covného kapitalu a priebeznej likvidity sa zaobera priblizne 30 % podnikov, ale
najvacSie nedostatky sme odhalili pri kontrolingu kratkodobych schodkov
a prebytkov likvidity, ktory realizuje len 19 % podnikov. Vlastni metodiku na
finan¢né planovanie ma priblizne 80 % podnikov, na finanénu kontrolu, monito-
ring a riadenie pohl'adavok a na monitoring a riadenie zasob v priemere 60 %
podnikov. Slabé stranky sme odhalili v oblasti monitoringu podnikovej likvidity,
ked’ze len 16,9 % respondentov disponuje vlastnou metodikou v tejto oblasti.
Zhlukova analyza nam potvrdila Statisticky vyznamné zavislosti medzi danymi
oblast’ami navzajom.

Prostrednictvom zaverecnych otdzok dotaznika sme zist'ovali, ¢i by opytova-
né podniky mali zaujem o seminar k predmetnej problematike a o pomoc pri
implementacii finanéného kontrolingu do podniku. Dospeli sme k zaveru, ze aj
napriek tomu, Ze podniky nemaju celkom jasno v analyzovanej oblasti, iba 21 %
z nich by privitalo seminar k danej problematike a 7,9 % by malo zaujem o po-
moc pri implementacii finan¢ného kontrolingu do podniku, ¢o nie je mozné po-
vazovat za prave uspokojivé zistenie.

Na zaver je nevyhnutné dodat’, Ze prinosy a efekty kontrolingu, resp. jeho
jednotlivych subsystémov sa pri jeho aplikacii do praxe neprejavia okamZite.
Implementacia kontrolingu predstavuje pre podnik velku zmenu. Zamestnanci
nadobudaju pocit, ze st pod drobnohl'adom, Ze stracaji svoju poziciu a vplyv.
Uvedenych bariér v mysleni si musi byt zamestnanec kontrolingu (kontrolér)
vedomy a nesmie pripustit’, aby sa dana situacia Casom vyrieSila ,,sama‘. Kon-
trolér by mal vystupovat’ v pozicii moderatora, starajiceho sa okrem odbornej
stranky implementéacie kontrolingu aj o zmenu v mysleni l'udi, ktord napoméoze
bezporuchovu vymenu starého systému za novy.

Zhrnutim prezentovanych vysledkov mézeme sformulovat’ nasledovny zaver
z vykonaného prieskumu: Aj ked malé a stredné podniky odvetvi drevarskeho
a nabytkarskeho priemyslu v SR vyuzivaju jednotlivé metddy, nastroje a postupy
finan¢ného kontrolingu, s ucelenou podobou financného kontrolingu sme sa
v analyzovanej vzorke podnikov v podstate nestretli. Jednotlivé ¢innosti finan¢né-
ho kontrolingu su v lepSom pripade rozmiestnené do viacerych oddeleni (ich vza-
jomnd komunikacia, ktord je nutnd na dosiahnutie uceleného systémového pristu-
pu, prakticky neexistuje), resp. vykonavaju sa len vybrané ¢innosti finanéného
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kontrolingu, chyba vzajomné dopinanie sa jednotlivych nastrojov finanéného
kontrolingu, ktoré prinasa pozadovany synergicky efekt.

Kontroling, ako nastroj riadenia je schopny dokonale opisat’ skutocny jav,
v ktorom sa podnik v oblasti nakladov, financii a investicii v si¢asnosti nacha-
dza. Tento podporny systém riadenia dokaze zosuladit’ vSetky informacie, ktoré
ma k dispozicii, ¢i uz z vonkajsieho alebo vnutorného prostredia. Ako uvadzaji
Freiberg (1996) a Potkany (2008), pri riadeni tak dokaZe manaZzérom pomoct
v rozhodovani, umozni kontrolovat” dodrziavanie planov, analyzovat” odchylky
od planovaného stavu a navrhovat’ korekcie v oblasti planovania, tvorby rozpoc-
tov, likvidity, cash flow a rozhodovania v oblasti aplikacie principov outsourcin-
gu. Tieto kroky si predpokladom rastu ukazovatelov hospodarnosti a eko-
nomickej efektivnosti podnikov.

Zaver

Finan¢ny kontrolling v praxi predstavuje vyuzitie celého suboru nastrojov
(financ¢na analyza, podpora financného planovania, kontroling prevadzkového
kapitalu, kontroling priebeznej likvidity, kontroling kratkodobych prebytkov
a schodkov likvidity a finan¢na kontrola), pretoze na dosiahnutie jeho efektivne-
ho ucinku je nevyhnutna ich vzajomna komplexnost’ a kontinualnost’. Z uvede-
ného vyplyva, Ze nie je mozné hovorit o realizdcii finanéného kontrollingu
v podniku, ak podnik vyuziva jeden, resp. niekol’ko jeho vybranych nastrojov,
ktoré su vytrhnuté z celkového kontextu kontrolingovo orientovanej koncepcie
riadenia podniku. To je pri riadeni malych, ale najma strednych podnikov tiplne
nepostacujuce a podnik sa tak méze dostat’ do tazkej financnej situdcie z dévodu
nedostato¢ného vyuzivania vsetkych podstatnych ekonomickych informacii, a to
o podniku samotnom, ako aj o jeho okoli a jeho postaveni v tomto okoli. Az
po vypracovani navrhov vo vsetkych oblastiach finan¢ného kontrolingu a ich
uspesnej realizacii v podniku je mozné ratat’ s priamymi ekonomickymi efektmi
finan¢ného kontrolingu, ktoré bude mozné najjednoduchsie vyjadrit’ vypoctom
finan¢nych ukazovatelov finan¢nej analyzy. V ramci nasej vedeckovyskumnej
¢innosti sme analyzovali niekol'’ko malych a strednych podnikov z hl'adiska po-
znania problematiky finanéného kontrolingu a vole jeho implementacie do pod-
niku. Syntézou poznatkov sme dospeli k zaveru, Ze najmi malé, ale aj stredné
podniky maju akoby strach z inovacie starych a implementacie novych metdd,
ktoré umoznia zefektivnenie prace v oblasti finanéného riadenia. Vyuzivanie
nastrojov financného kontrolingu predstavuje pre malé a stredné podniky moz-
nost’ sprehl'adnenia riadenia pefiaznych tokov, a to prostrednictvom informacii
v redlnom case.
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Implementacia finanéného kontrolingu do podniku je vSak vel'mi narocny
proces, ktorého uspech zavisi nielen od ¢asového harmonogramu a jeho aplika-
cie, ale aj od mnohych psychologickych faktorov, za ktoré sa povazuje napriklad
odburavanie nedovery zamestnancov k novému systému prostrednictvom komu-
nikacie. Ak s zamestnanci iniciovani uvedenym spdsobom, postupne dochadza
u zamestnancov k prelomeniu bariér vole a bariér vo viere vo vlastné schopnosti
a moznosti. Ak by sa vSak kontrolér pokasal zmenu presadzovat’ len prostrednic-
tvom moci, i§lo by o presadenie zmeny prevazne proti voli zamestnancov podni-
ku, ¢o by so sebou neprinieslo pozadovany efekt, pretoze by to mohlo vyvolat’
prave opacnu reakciu, ato odpor voc¢i kontrolingu. Z uvedeného vyplyva, Ze
vsetko je v rukach manazmentu toho-ktorého podniku, pretoze pristup manaz-
mentu k zmenam v podniku je vzdy kI'i¢ovym faktorom (ne)taspechu.

Literatura

BARAN, D. (2001): Podnikovy controlling. Bratislava: Vydavatel'stvo STU. ISBN 80-227-1558-1.

BLAZEK, A. et al. (2002): Finanz-Controlling. Planung und Steuerung von Bilanzen und Finan-
zen. Berlin: Verlag fiir Controllingwissen. ISBN 3-777-50208-1.

BREALEY, R. A. — MYERS, S. C. (1991): Principles of Corporeate Finance. New York:
McGraw-Hill, Inc. ISBN 80-85605-24-4.

CLAUSSEN, H. (2003): Instrumente fiir das Finanzcontrolling. Controlling NEWS, 10, ¢. 2,
s. 17-18.

DRABEK, J. (2003): Investi¢ny kontroling. Zvolen: Lokélne stredisko distanéného vzdelavania
TU Zvolen. ISBN 80-89029-61-2.

ESCHENBACH, R. et al. (2000): Controlling. Praha: Aspi Publishing. ISBN 80-85963-86-8.

FOLTINOVA, A. (2009): Nakladovy controlling. Bratislava: Iura Edition, spol. s. r. 0. ISBN 978-
80-8078-286-03.

FOLTINOVA, A. - KALAFUTOVA, L.: (1997). Vnitropodnikovy controlling. Bratislava: Vyda-
vatel'stvo Ekonom. ISBN 80-225-0868-3.

FREIBERG, F. (1996): Finan¢ny controlling. Bratislava: Elita. ISBN 80-44-020-4.

FREIBERG, F. (1997): Cash Flow: Rizeni likvidity podniku. Praha: Management Press. ISBN 80-
85603-30-6.

HILDS, R. et al. (1999): Analyza dat v manazérském rozhodovani. Praha: Grada Publishing. ISBN
80-7169-2555-7.

HOFMEISTER, R. — STIEGLER, H. (1991): Controlling. Praha: Babtext. ISBN 80-900178-0-2.

HORVATH, P. et al. (2007): Controlling umsetzen: Fallstudien, Losungen und Basiswissen.
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag. ISBN 978-3791026176.

HORVATH, P. (2008): Controlling. Miinchen: Verlag Vahlen. ISBN 978-3800635214.

HORVATHOVA, I. - GALLO, P. (2003.) Controlling. Pre§ov: Dominanta.

CHURCHILL, G. A. (1995): Marketing Research. New York: The Dryten Press.

JUNG, H. (2007): Controlling. Miinchen: Verlag Oldenbourg Wissenschaftsverlag. ISBN 978-
3486585001.

KLEIN, T. - BAHYL, V. - VACEK, V. (1997): Z4klady pravdepodobnosti a matematickej tatis-
tiky. Zvolen: Vydavatel'stvo TU vo Zvolene.

KRISTOFIK, P. - KANDEROVA, M. (2009): The Impact of Financial Reform on Slovak Firms’
Corporate Capital Structure. Ekonomicky ¢asopis/Journal of Economics, 57, €. 9, s. 891 — 902.



966

KROPP, M. (1999): Management und Controlling finanzwirtschaftlicher Risikopositionen. Bad
Soden: Uhlenbruch Verlag GmbH. — Finance for Professionals. ISBN 3-933207-05-3.

KUSA, A. (2003): Moznosti aplikacii matematicko-statistickych metéd v marketingovom vy-
skume v dopyte po nabytku. Zvolen: Vydavatel'stvo TU vo Zvolene. ISBN 80-228-1272-2.
KUPPER, H. U. (2008): Controlling: Konzeption, Aufgaben, Instrumente. Stuttgart: Schiffer-

Poeschel Verlag. ISBN-13: 978-3791027937.

LAUKO, M. (2000): Finan¢ny controlling a verejny sektor. Personalistika — mzdy — praca, 10, ¢. 6,
s.23-27.

LESAKOVA, L. (2001): Metodoldgia finanénej analyzy v malych a strednych podnikoch. Banské
Bystrica: Ekonomicka fakulta, UMB. ISBN 80-8055-478-1.

MACIK, K. (1999): Kalkulace nakladt — zaklad podnikového controllingu. Ostrava: Montanex, a. s.
ISBN 80-7225-002-7.

MARX, M. (1993): Finanzmanagement und Finanzcontrolling im Mittelstand. Berlin: Wissen-
schaft & Praxis. ISBN 3-928238-35-3.

POTKANY, M. (2008): Personnel Outsourcing Processes. E + M Ekonomie a Management, /1, €. 4,
s.53-62.

POTKANY, M. - HAIDUKOVA, A. — TEPLICKA, K (2012): Target Costing Calculation in the
Woodworking Industry to Support Demand at the Time of Global Recession. Drewno = Wood,
55,¢.187,s .89 — 104.

RAJNOHA, R. (2002): Strategicky a operativny . Zvolen: LSDV Zvolen. ISBN 80-89029-46-9.

REICHMANN, T. (2006): Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools: Die systemgestiit-
zte Controlling-Konzeption. Miinchen: Verlag Vahlen. ISBN-13:978-3800632534.

SEDLIACIKOVA, M. et al. (2006): Suggested Approach to the Financial Controlling in Wood
Enterprises. Zbornik gozdarstva in lesarstva, 78, ¢. 1 —2,s. 123 — 135.

SEDLIACIKOVA, M. (2010): Tebria a prax controllingu v oblasti finanéného riadenia podniku.
Zvolen: Vydavatel'stvo TU vo Zvolene. ISBN 978-80-228-2110-0.

SEDLIACIKOVA, M. (2010): Uplatnenie controllingu pohladavok v podniku drevarskeho prie-
myslu. Acta facultatis xylologiae Zvolen, 52, ¢. 2, s. 99 — 109.

SEDLIACIKOVA, M. (2011): Tvorba zésad platobného styku a ich aplikacia v drevarskom podni-
ku. Acta facultatis xylologiae Zvolen, 53, ¢. 1, s. 101 — 112.

SATANOVA, A. et al. (2010): Kontroling. Zvolen: Vydavatel'stvo TU vo Zvolene. ISBN 978-80-
228-2132-2.

SATANOVA, A. — POTKANY, M. (2004): Controlling — moderny néstroj riadenia podniku.
Ekonomicky ¢asopis/Journal of Economics, 52, €. 2, s. 148 — 159.

VLACHYNSKY, K. (2009): Podnikové financie. Bratislava: Tura Edition, spol. s. r. 0. ISBN 978-
80-8078-258-0.

WEBER, J. - SCHAFFER, U. (2011): Einfiihrung in das Controlling. Stuttgart: Schéffer-Poeschel
Verlag. ISBN 9783791029634.

ZALALI, K. et al. (1998): Finan¢no-ekonomicka analyza podniku. Bratislava: Sprint. ISBN 80-
88848-18-0.



