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Seznam zkratek

BI
BSC
CRM
EAT
EBIT

EBITDA

EBT
ERP
EVA
IRR
MIS
NOPAT
NPV
0,

0,

P

PP
ROA
ROCE
ROE
ROS
WACC
YAl

Business Intelligence

Balanced Scorecard

Customer Relationship Management, fizeni vztah(i se zakazniky
Vysledek hospodareni po zdanéni, Cisty zisk, Earnings after Taxes

Vysledek hospodareni pred zdanénim a troky, Earnings before Interests and

Taxes

Vysledek hospodareni pred zdanénim, tiroky a odpisy, Earnings before Interests,

Taxes, Depreaciation and Amortization

Vysledek hospodareni pred zdanénim, hruby zisk, Earnings before Taxes

Enterprise Resource Planning

Ekonomicka pfidana hodnota (Economic Value Added)

Vnitfni vynosové procento, Internal Rate of Return
Manazersky informacni systém

Net Operating Profit after Taxes, €isty provozni zisk po zdanéni
Cista soucasna hodnota, Net Present Value

Cenova odchylka

Odchylka mnoZstvi

Index ziskovosti, index navratnosti, Profitability Index

Doba navratnosti, Payback Period

Rentabilita aktiv, Return on Assets

Rentabilita zadrZzeného kapitalu, Return on Capital Employed
Rentabilita vlastniho kapitalu, Return on Equity

Rentabilita trzeb, Return on Sales

Primérné vaZené naklady kapitalu, Weighted Average Costs of Capital
Zakon o Gcetnictvi
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Znaéky a symboly v uéebnim textu

Znacky a symboly v ucebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich texti je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napi. v zafazovani grafic-
kych symbolt - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorniuji na definice, cviceni, priklady s postu-
pem feSenti, klicova slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiZ po
krdtkém sezndment s distancni uc¢ebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozoriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad A

Oznacuje priklad praktické aplikace uciva véetné fesent.

Otdazky k procviéeni a Ukoly

°~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozornuje na dulezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
vdaném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prehledné, ve strukturovanych bodech

shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.
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MANAZERSKY CONTROLLING

Predmluva

Cilem této publikace je seznamit studenty se soudobym controllingem jako nedilnou souc¢asti moder-
nich systému rizeni. Klicovou roli controllingu je informacni podpora managementu pti planovacich
a rozhodovacich fidicich procesech. Snahou je sezndmit studenty s celkovou koncepci, metodami
a nastroji soudobého controllingu a roli controllingu pfi integraci informaci z podnikovych infor-
macnich systému. Diraz je kladen na integra¢ni roli controllingu pfi planovani a realizaci podnikové
strategie, tedy pro potteby strategického fizeni podniku, ale i na vyznam a konkrétni zptisoby podpo-
ry niz$ich stupnu fizeni, tedy rizeni taktického a operativniho.

V sedmi kapitolach, které na sebe logicky navazuji, je mj. popsan a vysvétlen vyznam controllingu pti
integraci pozadavki na podnikové informaéni systémy, vysvétlen kli¢ovy vyznam systémt podni-
kového tcetnictvi pro controlling véetné charakteristik typu, specifik i ukdzek resenych zakladnich
typti controllingovych tloh, vyuzivajicich a zpracovavajicich informace z finan¢niho i manazerského
ucetnictvi, jakoz i mimoucetnich informaci, a to jak v oblastech rozhodovani o investicich a o bu-
doucich i sou¢asnych vyrobnich kapacitach, tak i pro podporu fizeni po linii produktti a i pro fizeni
po linii vnitropodnikovych utvaru.

Pro lepsi orientaci je u kazdé kapitoly uvedeno jeji shrnuti a kli¢ova slova. Kazd4 kapitola obsahuje
také cviceni a tikoly s otdzkami otevienymi i testovymi (multiple choice), které maji pomoci studen-
tam k lep$imu pochopeni tikold, obsahu, metod, ndstroji a moznosti manazerského controllingu.

Controllingova filozofie je v sou¢asnosti jiz nedilnou soucasti fizeni a hodnoceni vykonnosti v mnoha
podnicich u nas i ve svété. Studium a absolvovani pfedmétu Manazersky controlling rozviji u studen-
tu znalosti ekonomickych aspektt fizeni i schopnosti systémového pristupu k fizeni podniku s cilem
studenty ptipravit na vykon rtiznych pracovnich pozic véetné pozic manazert, ktefi jsou hlavnimi

uzivateli controllingu.

Autorka preje véem studenttim, aby jim tato publikace byla oporou pro tspé$né absolvovani pred-
métu Manazersky controlling a aby je vybavila zakladnimi informacemi a orientaci, které od nich
ocekava soucasnd i budouci podnikova praxe.

12
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Vymezeni, vyvoj a role controllingu pfi fizeni organizace KAPITOLA 1

Vymezeni, vyvoj a role controllingu
pri Fizeni organizace
Uvod

Prvni kapitola se soustfeduje na vymezeni controllingu jako nastroje fizeni organizace, nastinuje od-
li$ny historicky vyvoj controllingu a chdpani role controllera v anglofonnich oblastech a v némecky
mluvicich zemich, ptiblizuje také vyvoj a vhimani ulohy controllingu v podminkdch nasi ekonomiky.
V druhé c¢asti kapitoly se pozornost vénuje samotné osobé controllera z pohledu potfebnych osob-
nostnich charakteristik, dovednosti a znalosti, kompetenci nezbytnych pro vykon jeho prace, vztahu
k managementu podniku a moznostem zaclenéni controllingového utvaru do organizac¢ni struktury
podniku.

Cile kapitoly

= Vymezit controlling jako nastroj fizeni.

= Vysvétlit rozdilné chapani controllingu v anglofonnich a v némecky mluvicich zemich.
= Priblizit vyvoj a podstatu controllingu v podminkach ¢eské ekonomiky.

= Vymezit roli controllera pfi fizeni podniku.

= Objasnit vzajemny vztah mezi controllerem a manazerem.

= Priblizit mozné zptisoby organiza¢niho zac¢lenéni controllingového ttvaru.

Manazersky_controlling 2024.indd 15 13.03.2024 11:14:55



KAPITOLA 1 MANAZERSKY CONTROLLING

Ll

Vymezeni controllingu

Pojem controlling vznikl odvozenim z anglického slova ,,control®, a a¢ nebyva v narodnich jazycich
vétsinou prekladan, tak muze dojit k jeho zjednodusenému vnimani plynoucimu z nepfesného pre-
kladu. Controlling by nemél byt zuzovan na pouhou kontrolu, jak ukazuje definice.

Controlling
Controlling je néstroj, ktery mé& za kol koordinaci pldnovdni, kontroly a zaijisténi in-

formaéni zaklady tak, aby obsah i struktura informaci byly co nejefektivné&ji pouzitelné
pro potifeby manazerd. To vie se realizuje za Géelem zlep3ovani podnikovych vy-

sledkd.

Controlling ve svém uzkém pojeti by sledoval vyznam slova ,,control“ pouze v ¢innostech kontro-
lovat a provérovat. Controlling by tak byl omezen jen na kontrolu, tj. zavére¢nou fazi fizeni, coz by
neumoznovalo vyuzit veskery mozny potencial, ktery souc¢asny controlling pfi fizeni podniku nabizi.
Controlling v Sirokém pojeti sleduje vyznam slova ,control“ jako snahu fidit, ovladat a mit pod
kontrolou. Jedna se tak o specifickou koncepci podnikového Fizeni zalozenou na komplexnim in-
formac¢nim a organiza¢nim propojeni planovaciho a kontrolniho procesu.

OBRAZEK 1.1

Controlling jako koncepce podnikového fizeni

Planovani . Kontrola

+—

Organizace

Informace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vymezeni, vyvoj a role controllingu pfi fizeni organizace KAPITOLA 1

Controllingova koncepce tizeni by méla prostupovat celym podnikem, coz ¢asto byva problémem,
protoze controlling neni integrovdn do fizeni podniku. Uspé$né implementaci controllingové filozo-
fie do fizeni by mélo napomoci:

- systémové vytvaret manazerské informacni systémy,

- aplikovat controllingové néstroje, metody a techniky,

- systémové komunikovat mezi organiza¢nimi atvary podniku,

- zménit mysleni a postoje lidi v podniku.

Snahou controllingu je dosdhnout lepsich podnikovych vysledku, k ¢emuz napomaha pouziti jednot-
livych controllingovych metod, nastrojt a technik, kterym je vénovan prostor v nasledujicich samo-
statnych kapitolach u¢ebniho textu.

Vzhledem k mozné zjednodusujici zaméné mezi kontrolou a controllingem bude pozornost obracena
zpét k vymezeni rozdild mezi kontrolou a sou¢asné prijimanym pojetim controllingu. Kontrola patfi
nepochybné k soucastem controllingového fizeni podniku, ale kontrolou prace nekondi, jak by se
mohlo zdat ze schematického zobrazeni pojeti controllingu jako koncepce podnikového fizeni na
obrazku 1.1. Lepsi vymezeni vztahu mezi kontrolou a controllingem poskytuje obrazek 1.2. Kontrola
se soustfedi na vymezeni toho, co bude kontrolovano, nésledné je komparovana skute¢nost s planem
a analyzuji se odchylky, snahou je odhalit pfi¢inu, pro¢ k dané odchylce doslo. Kontrola se jedno-
trola slouzi pro controlling jako zacatek a je tieba dale pokracovat, nelze se spokojit s nalezenim pri¢in
nastalych odchylek, ale zajimat se 0 mozna implementac¢ni opatteni, ktera v budoucnu povedou:

- kodstranéni odchylek,

-k prevenci jejich vzniku,

- nebo alespon ke zmirnéni dopadi odchylek.
Controlling se tak orientuje na budoucnost, téZistém jeho zajmu je dosazeni lep$ich podnikovych
vysledkii v budoucnu.

Q

Odchylka

Odchylka je rozdil mezi skuteéné dosazenou hodnotou a pldnovanou hodnotou dané
veli¢iny. Zjisfovani odchylek je zakladem pro metody Fizeni hospoddrnosti a efektivnosti
podniku.

OBRAZEK 1.2

Vztah mezi kontrolou a controllingem

KONTROLA V CONTROLLINGU:
Kontrola +
Vytvoreni prehledu: ,Jak to pdjde dal?” +
Névrh regulacnich a fidicich opatieni

KONTROLA:

— urceni oblasti kontroly
— stanoveni planovanych hodnot
— stanoveni skutecnych hodnot

— porovnani planu a skutecnosti
— analyza dlivodi odchylek

Zdroj: Eschenbach, Siller (2012)

17
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KAPITOLA 1 MANAZERSKY CONTROLLING

?

Definujte rozdily mezi kontrolou a controllingem.

Vymezeni a chapani controllingu je tzce napojeno na historicky vyvoj v jednotlivych geograficko-
-politickych oblastech, a proto jsou nésledujici ¢asti vénovany specifickému rozvoji v anglofonnich
oblastech, v némecky mluvicich zemich a v podminkach ¢eské ekonomiky, coz bylo determino-
vano silné politicky vzhledem k centralné planované ekonomice a skute¢ny rozvoj controllingu
byl v Ceské republice umoznén az politickymi zménami po roce 1989. I kdy? existuji rozdily mezi
anglofonnim a némeckym pojetim controllingu, tak controllingova filozofie ztistava stejnd v tom,
ze controlling by mél napomdhat managementu organizace k efektivnéj$imu fizeni a dosahovani
lepsich vysledka.

1.1.1 Vyvoj controllingu v anglofonnich oblastech

Pocatky controllingu se datuji do Spojenych statti americkych konce 19. stoleti. Controlling se tehdy
zaméroval na finan¢ni oblast, tj. dochdzelo ke kontrole ucetnich a finan¢nich operaci, byly vytvareny
reporty o vysledcich hospodafeni podniku. Tato snaha vyustila ve zlep§ovani systém fizeni v oblasti

ucetnictvi a lze ji oznadit za pocatek nakladového ucetnictvi. Tézisté prace spocivalo ve sledovani
nakladu reportovanych v daném obdobi a ruznych ptistupech jejich klasifikace.

Pouhym sledovanim ndkladd z rtiznych uhla pohledu ale controllingové snahy nekon¢i. Znalost
skute¢né spottebovanych nakladu se stava zakladem pro budouci planovani a pro vyhodnocovani
efektivnosti ndkladu, kdyz jsou skute¢né naklady srovnavany s jejich dtive planovanymi hodnotami.
Porovnavani planu a skute¢nosti, jak jiz vime, tvori zdklad analyzy odchylek. Odchylkovd analyza
se pro americké podniky stala zakladem pro fizeni nakladu.

Hodnoceni efektivnosti nakladi je ale jen jednou z ¢asti komplexniho fizeni podniku, a tak se i vy-
voj ve Spojenych statech americkych ubiral dale. Ve 20. letech 20. stoleti prisla chemicka spole¢nost
E.I. du Pont de Nemours and Company se svym systémem ukazatelti Du Pont, ktery ukazuje, Ze zis-
kovost (rentabilita) aktiv ROA nezavisi jen na ziskovosti (rentabilité) trzeb ROS, ale i na obratu aktiv.
Absolutni hodnotu dosahovaného zisku je tfeba pomérovat i k mnozstvi vynakladanych prostfedku
(kapitalu), které byly nezbytné na jeho dosazeni. Podvédomé se ocekava, ze vétsi spole¢nosti budou
dosahovat vy$si hodnoty zisku. Do té doby byly spole¢nosti Fizeny jen na zakladé ukazatelti nakla-
dovosti a rentability trzeb. Nové bylo tfeba podnikové vysledky hodnotit i z pohledu efektivnosti
a ucelnosti vynakladaného kapitalu (capital employed).

Pro mnohé muize byt prekvapujici, Ze a¢ jsou pocatky controllingu spjaty s anglofonnimi oblastmi,
tak v soucasnosti zde neni controlling povaZovan za samostatnou disciplinu podnikové ekonomi-
ky a neni specializovanou ¢innosti realizovanou v podnicich. Na zakladé toho se ale nesmi mylné
dospét k zavéru, Ze by controlling neexistoval, protoZe ten je integrovan do zakladnich funkci ma-
nagementu, a tak je vykonavan vSemi podnikovymi tvary na vSech urovnich fizeni. Oznaceni
controlling a controller se pouziva ztidka. Specifické nastroje a postupy controllingu patti do pracov-
ni néplné specializovanych analytikii patticich do utvart zabyvajicich se finanénim fizeni podniku.
Nékladové ucetnictvi (podrobnéji v kapitole 6), jehoz pocatek byl polozen koncem 19. stoleti, prerost-
lo do tcetnictvi manazerského, jehoz tikolem je zajistovat informace pro manazerské rozhodovéni.
Postupné dochazi k dal$imu vyvoji, za jeden z poslednich vyznamnych milniki 1ze jmenovat Activity
Based Costing, tj. zaklad procesné orientovaného manazerského tcetnictvi, jemuz bude vénovan pro-
stor v kapitole 6.

1.1.2 Vyvoj controllingu v némecky mluvicich zemich

Pocatky controllingu v germanofonnich oblastech jsou spojeny s obnovou némeckého hospodai-
stvi po 2. svétové valce, kdy do Evropy prichdzely americké spole¢nosti. V 70. letech je jiz patrny
rozdil mezi ptivodnim americkym a ,novym® némeckym pojetim. Némecké pojeti se ztotoznuje
s koordina¢ni funkci controllingu, jak ji v roce 1979 predstavuje Péter Horvath v knize Controlling.
V némecky mluvicich zemich je controlling povazovan za samostatnou disciplinu podnikové eko-
nomiky.
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Stavajici systém fizenti je tieba doplnit o nové funkce, které napomahaji lep$imu fizeni podniku. Tato
potteba plyne ze skute¢nosti, ze okoli podniku se neustale méni, prostredi je vice a vice turbulentni,
coz usti ve vyznamnéj$i dopady na fungovani podniki. Doplnéni systému Fizeni je zalozeno na ttech
pilitich:

- pilif 1 - controllingova filozofie,

- pilif 2 - controllingové funkce koordina¢ni a informacni,

- pilif 3 - role a nastroje controllera.

Controllingovou filozofii je tteba implementovat do podnikového fizeni. Rizeni by mélo byt zalozeno
na planovani, snaze dosahovat pfedem uréenych cilt a poskytovani zpétné vazby. V pripadé zpétné
vazby se v controllingu rozlisuji dva druhy;, a to:

- dopredna vazba - feedforward,

- zpétna vazba - feedback.

Pojeti zpétné vazby v ramci controllingu objasiiuje obrazek 1.3. Doptredna vazba, tzv. feedforward,
sleduje zdjem, aby management ziskéval informace potfebné pro planovani a stanovovani cili pod-
niku. Zpétna vazba, tzv. feedback, se soustfedi na poskytovani informaci o dosahovanych vysledcich
podniku, tj. hodnoti, zda a jak se managementu dati dosahovat ptivodné zvolenych cilii. Tato snaha
celkové sleduje to, aby dochazelo ke zlepSovani celopodnikovych vysledkii.

OBRAZEK 1.3

Princip poskytovani zpétné vazby

Planovani
(ndvrh budouciho firemniho stavu)

U

Realizace planu

U

Monitorovani dosaZenych
vysledkd a okoli

Upravy v podnikovém plénu
vzhledem k ménicim se podminkdm

N N Y
\_/;/LT_/

Upravy v rdmci fizeni podniku 1

b i
: Feedforward
Komparace vysledkii
(kontrola)
Feedback
Informace
externi prostredi

Zdroj: upraveno dle Eschenbach, Siller (2012)

Pfijme-li management podniku controllingovou filozofii, pak ma fizeni podniku dle Kovarika (2014)
nésledujici znaky:

- orientovdni na cile,

- zaklad v planovani a kontrole,

- schopnost predvidat budouci vyvoj,

- schopnost prizptisobovat se,

- flexibilita a schopnost rychlé reakce.
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Druhym pilifem, na kterém controllingové fizeni stoji, jsou controllingové funkce. Controlling
musi predev$im koordinovat jednotlivé systémy fizeni, aby byly vzdjemné sladény a napoma-
haly plnéni celopodnikovych cil@i, a proto se hovoii o koordina¢ni funkci controllingu. Rizeni
neni mozné bez informaci, a tak musi controlling poskytovat relevantni informace pro fizeni
a rozhodovani manazertt podniku. Druhou zékladni controllingovou funkci se tak stava funkce
informacni.

Poslednim, tfetim, pilifem je role samotného controllera a nastroji, které vyuziva ptisvé praci. Con-
troller poskytuje informace potfebné pro rozhodovani, nahlizi na podnik v jeho celistvosti na rozdil
od manazeru soustfedénych na konkrétni oblast.

1.1.3 Vyvoj controllingu v podminkach ceské ekonomiky

Pojem controlling se v ramci ¢eské podnikohospodarské praxe objevuje az po politicko-ekonomic-
kych zméndch roku 1989. Dochazi k prechodu od centralné planované ekonomiky k ekonomice trzni,
Ceska ekonomika se otevira svétu, podniky se jiz nepohybuji v omezeném prostiedi prevazné sttt
RVHP a zacinaji byt vystaveny mnohem silnéjsi zahrani¢ni konkurenci. Na ¢esky trh prichazeji za-
hrani¢ni spole¢nosti, poskytuji kapital domacim subjektim, a tak se postupné implementuji zahra-
ni¢ni vzorce chovani do fizeni nékterych podnikda.

Bylo by chybné se domnivat, ze ¢eské podniky nepouzivaly pred rokem 1989 zddné ndstroje a me-
tody uplatiiované v soudobém controllingu. Z diavodu centralné planované ekonomiky se sbirala
fada agregovanych podnikovych statistik, v podnicich byl zaveden systém podvojného finan¢niho
ucetnictvi, uplatnovalo se nakladové ucetnictvi véetné tvorby rozpoctt stredisek, podniky plos-
né vyuzivaly v§eobecny kalkula¢ni vzorec a vénovaly se sestavovani planovych kalkulaci. Bohu-
zel se podniky nezamérfovaly a nevyhodnocovaly primarné dosazené vysledky, ale to, zda splnily
uréeny plan. Paradoxni situace nastava pocatkem 90. let, kdy vzhledem k historické zatézi poje-
ti pland a povinnosti reportovani riznych statistik centrdlnim orgdntim se mnohé podniky od-
klanéji od sestavovani plant, rozpocti nebo vedeni vnitropodnikového ucetnictvi. Prozfetelné-
ji myslici podniky ale nadédle vedly ndkladové ucetnictvi, a to se tak v jejich pripadé mohlo stat
informacni zdkladnou controllingu a zdrojem dat pro tvorbu planti, rozpoctt a podnikovych kal-
kulaci.

Postaveni controllingu v jednotlivych ¢eskych podnicich se také lisilo podle toho, zda byla dand
spole¢nost vazana na zahrani¢ni vlastniky. Do takovych dcefinych spole¢nosti totiz byly imple-
mentovany zahrani¢ni zku$enosti, metody a techniky. A protoze v pocatku vétsina zahrani¢niho
kapitdlu pochazela ze sousednich zdpadnich zemi, tj. Némecka a Rakouska, tak controllingové po-
jeti odpovidalo vyse predstavenému chapani némecky mluvicich oblasti. Cesti vlastnici méli na
pocatku zcela jiné starosti, museli se vyrovnat s nové prijimanymi zakony, silné konkurené¢nim
prostfedim vzhledem k otevieni naseho trhu spole¢nostem z vyspélych ekonomik, nedostatku pro-
vozniho i investi¢niho kapitalu a v neposledni fadé i s prostfedim, v némz se slozité vymahaly
smlouvy, zavazky a kdy fada podniki byla postizena druhotnou platebni neschopnosti. Tyto takti-
kajic existen¢ni problémy byly kli¢ové a vylepsovani systému fizeni diky controllingové filozofii
nebylo na poradu dne.

Boufliva 90. 1éta ale jednou skoncila, spole¢nosti, které prezily, se casto vyznamné zvétsily a zacaly si
uvédomovat potiebu implementace controllingového fizeni. Novymi impulsy, kdy je tfeba se detailné
vénovat fizeni ndkladu a hledani rezerv, se postupné staly celosvétova ekonomicka krize roku 2008
nebo pandemie nemoci COVID-19. Vzhledem k neustédle se ménicimu prostfedi musi mit manaze-
ti k dispozici relevantni a aktualni data, protoze bez nich spole¢nosti tidit nejde. Controlling jako
nastroj fizeni ma pomoci managementu pti fizeni podniku, tak aby se dosahovalo dlouhodobych
podnikovych cila.

Presto je ze strany nékterych ceskych podniki, tj. jejich manazert a vlastnikd, controlling stéle pre-
hlizen, k ¢emuz existuje nékolik duvodd, jak o nich pise Kovarik (2013). A¢ dochazi k neustdlému
vyvoji informacnich technologii a systémil, tak je zavadéni informacnich systému a ziskavani infor-
maci nezbytnych pro efektivni provadéni controllingovych ¢innosti stale finan¢né nakladné a pro
nékteré podniky investi¢né neakceptovatelné. Rada podnikatelt neni odborniky z oblasti ekonomi-
ky nebo financi, ale jsou odborniky na ¢innost, kterou vykonava a zajituje dany podnik. Vlastnik,
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nebo i neprofesiondlni management tak pak preferuje fizeni podniku na zakladé intuice, citu nebo
predchozich osobnich zkus$enosti. Toto bohuzel ¢asto vede az k aplikaci metody pokus-omyl v ramci
fizeni podniku a ztistava otdzkou, kolik takovych omylt si podnik mtize dovolit, nez bude donucen se
stahnout z trhu. V neposledni fadé stoji za pfipomenuti, ze nékdy je controlling chybné ztotoznovan
s pouhym provedenim kontroly, ¢imz se nemtize uplatnit potencial controllingového fizeni.

CVICEN 2

Vymezte divody, proc¢ se v nékterych ¢eskych podnicich dosud neuplatnila filozofie controllingového
fizeni.

1.2

Role a integracni Gloha controllingu
pri podnikovém Fizeni

~J

Hlavnim tkolem controllingu se stava podpora podnikového managementu pti fizeni. Controlling
zaji$tuje informacni zakladnu pro potfeby rozhodovani, dale koordinuje fizeni, planovani a provadé-
ni kontroly.

Controlling plni integra¢ni funkci pro podporu podnikového strategického fizeni pti planovani a re-
alizaci podnikové strategie a vyznamné jsou pfi tom i jeho tlohy na niz$ich stupnich fizeni - taktic-
kém a operativnim.

Uspés$nd implementace controllingového fizeni do podniku je nesnadnd, protoze zavisi na dvou ob-
lastech. Prvni oblasti je osoba samotného controllera nebo controllerd, ktefi by méli splnovat urcité
pozadavky na potfebné schopnosti, dovednosti a znalosti, aby dokazali management podniku podpo-
rovat v jeho rozhodovani. Druhad oblast se tyka samotného managementu a jeho ptistupu ke contro-
llertim a vytvofeni pracovnich podminek pro vykonavani controllingovych aktivit. Tyto dvé oblasti
musi byt vzéjemné sladény.

1.2.1 Osoba controllera a jeho role pfi fizeni

Controller muize byt pfedstaven jako specializovany pracovnik, jehoz tikolem je podporovat manage-
ment pti fizeni podniku. Controller vystupuje vii¢i podnikovému managementu v roli koordinatora,
poradce a navigatora. Hlavni role controllera spociva v(e):

- koordinaci celého planovaciho procesu,

- ptipravé pravidel a nastroju vyuzitych v procesu planovani,

- zajisténi informaci porovnavajicich plan a dosazenou skute¢nost,

- vyhodnoceni Gspé$nosti opatfeni zavedenych managementem.

Meélo by byt zdliraznéno, Ze controller sim nezajistuje planovani a kontrolu, ale pomaha managemen-
tu na riznych Grovnich fizeni, aby planovani a kontrola probihaly v postupnych krocich, byly vsem

fidicim pracovnikiim srozumitelné a aby byly jednotlivé plany vzajemné v souladu a napomahaly
napliovat zvolenou podnikovou strategii.
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OBRAZEK 1.4

Vlastnosti a schopnosti osoby controllera

Vlastnosti a schopnosti controllera

Socidlni a komunikativni

Osobnostni vlastnosti 0dborné znalosti

kompetence
soft skills
Podnikovd Ekonomické souvislosti
ekonomika amanagement
Specifika oboru ||
apodniku hard skills

Zdroj: Eschenbach, Siller (2012)

Pozice controllera neni jednoducha, stoji pred komplexnimi nerutinnimi tkoly. Vzhledem ke skutec-
nosti, ze kazdy podnik je jedine¢ny a pozadavky managementu podniku se lisi, tak nelze definovat
idealni osobu controllera. Pfesto jsou obecné na osobu controllera kladeny specifické pozadavky na
vlastnosti, schopnosti a znalosti. Obrazek 1.4 ukazuje, Ze controller musi disponovat ,,mékkymi“
dovednostmi i ,tvrdymi“ dovednostmi. K mékkym dovednostem patii osobnostni prvky, schopnost
komunikace a socidlni interakce. Naopak k tvrdym dovednostnim prvkam se radi znalosti nastroju
a metod controllingu, znalosti z oblasti podnikové ekonomiky nebo finan¢niho fizeni a také i spe-
cifické znalosti souvisejici s danym podnikem tykajici se odvétvi, ve kterém piisobi, ¢innosti, které
provadi apod.

Ke klicovym vlastnostem controllera patfi analytické mysleni, schopnost syntézy zpracovavanych
informaci, schopnost koordinace a prirozena autorita doplnénd o komunikativnost a schopnost
presvédcit. Seznam pozadovanych vlastnosti nikdy nebude kompletni, protoze necini problém ho
doplnovat o dalsi a dalsi vlastnosti, ke kterym lze radit:

- vysoké pracovni nasazeni,

- schopnost pracovat pod ¢asovym tlakem i mimo standardni pracovni dobu,

- schopnost dodrzovani termint,

- schopnost tymové prace a fizeni lidi,

- schopnost prezentovat a vysvétlovat,

- schopnost naslouchat a fesit ptipadné konflikty,

- vlastni iniciativa,

- presnost,

- Lkreativita,

- schopnost ptijimat nepfijemnosti a ptistupovat k problémtum pozitivné,

- ochota se ucit a schopnost ucit se novym vécem rychle.

Obdobna obtiz nastane i pfi vymezeni presného a tplného seznamu pokryvajiciho odborné doved-
nosti (hard skills) controllera. Ke klicovym znalostem bude patfit orientace v zakladnich ekono-
mickych souvislostech, v oblasti podnikové ekonomiky a v podnikovych cinnostech a aktivitach
realizovanych danym podnikem. K dal$im nezbytnym odbornym znalostem se radi:

- znalosti obchodniho a smluvniho préava,

- znalosti projektového managementu,

- znalosti etiky managementu,

- znalosti v oblasti informa¢niho managementu, informac¢nich systému a technologii.
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Znalosti v oblasti podnikové ekonomiky by mély byt podrobné rozebrany, protoze je to oblast, ktera
pti Sirokém vymezeni obsahuje i jednotlivé nastroje a metody controllingu jako kalkulace, metody
hodnoceni investic, plany, rozpolty, reporty atd. Obecné z podnikové ekonomiky bude dale doplné-
no udetnictvi, a to externi i interni, vykaznictvi, vnitropodnikové smérnice, strategické rizeni nebo
ocenovani podniki.

Controller nemtze byt managementu podniku dostate¢né napomocen, pokud nema znalosti o fungo-
vani podniku samotného, tj. je tfeba se soustfedit na specifika odvétvi, ¢innosti provozované podni-
kem, zajmy jednotlivych osob jednajicich za podnik, realizovany obchodni model, na okoli podniku,
a to predevsim na zdkazniky, dodavatele a konkurenci.

V konkrétni situaci podnikohospodatské praxe budou pozadované vlastnosti controllera dle Eschen-
bacha a Sillera (2012) ovlivnény nasledujicimi faktory:

- oborem podnikani daného podniku,

- velikosti podniku,

- stupném rozvoje podniku,

- fazi Zivotniho cyklu podniku,

- stupném rozvoje controllingu v podniku,

- jednajicimi osobami (¢leny managementu),

- pozadavky z podnikového okoli.

Pfi vybéru vhodného controllera je tfeba brat v uvahu kombinaci jeho osobnostnich a znalostnich
charakteristik a pfihlizet k podnikovym specifikiim tak, aby se z daného controllera skute¢né mohl
stat plnohodnotny partner managementu podniku.

1.2.2 Zaclenéni controllingu do organizacni struktury podniku

Zaclenéni controllingu do organiza¢ni struktury podniku zavisi na velikosti podniku, rozsahu vy-
konavanych ¢innosti, zptisobu fizeni a pozadavcich managementu, na oboru podnikani i na vlast-
nostech controllera samotného. Na tvod je tfeba fici, Ze neexistuje jediny spravny ptistup. Dokonce
neni vzdy nezbytné nutné pti implementaci controllingového fizeni do podniku modifikovat stavajici
organizacni strukturu.

Organiza¢ni zatazeni controllingu do struktury podniku se muze ubirat jednou z nasledujicich moz-
nych cest, z nichz kazda md své vyhody a nevyhody, kterym bude pozornost vénovana déle:

- Z4dné zmény, nebot tlohu controllingu pievezme jiz existujici utvar,

- liniové zaclenéni controllingového utvaru,

- $tabni zaclenéni controllingového utvaru.

Pfiimplementaci controllingové filozofie do fizeni organizace muze tlohu controllingu prevzit nékte-
ry z jiZ existujicich ttvari. Casto se k tomuto feen{ pfistupuje u malych organizaci, kde nen{ nutnost
budovat specificky atvar controllingu z divodu omezeného poctu fidicich pracovniki i trovni man-
agementu. Organizace tohoto typu mivaji presné vymezené kompetence a odpovédnosti jednotlivych
utvard a jejich ridicich pracovnikii. Vzhledem k mensi velikosti neni na controllera vyvijen zvyseny
tlak v ramci koordinace rtiznych trovni a oblasti managementu v ramci planovani a kontroly. Role
a ukoly specializovaného controllingového ttvaru prejdou na jiz existujici atvar, kterym casto byva
utvar zodpovidajici za fizeni podnikovych financi, a osobou hlavniho controllera se tak stava finan¢ni
tfeditel (CFO - Chief Financial Officer).

U vétsich organizaci jiz nelze aplikovat pfedchozi jednoduchy zptisob usporadani a je tfeba pristoupit
ke specializaci a zalozit samostatny specializovany controllingovy utvar. Ve velkych a stfednich pod-
nicich Ize nalézt liniové nebo $tabni za¢lenéni controllingu do organiza¢ni struktury podniku. Kazdé
z usporadani ma své prednosti a slabiny. Volba mezi liniovym a $tabnim usporadanim zavisi na tom,
jak podnik a jeho management vnima controlling, protoze v pfipadé liniového zaclenéni controlling
vystupuje v roli vykonu fizeni, naopak v pfipadé $tabniho usporadani controlling vystupuje na po-
zici podpory fizeni. Liniové usporadani zachycuje obrazek 1.5 a §tdbni usporadani je zndzornéno na
obrazku 1.6.

23

Manazersky_controlling 2024.indd 23 13.03.2024 11:14:55



KAPITOLA 1

MANAZERSKY CONTROLLING

24

Manazersky_controlling 2024.indd 24

OBRAZEK 1.5

Liniové usporadani controllingového utvaru v organizac¢ni strukture

CFO

Treasury Controlling Ucetnictvi

Zdroj: vlastni zpracovani

Liniova forma usporadani mohla v daném podniku vyvojové vzniknout diky jeho riistu a nutnosti
ulehceni prace samotného finan¢niho manazera. Controller ztstava soucasti finan¢niho fizenia pod-
1éhd finan¢nimu fediteli. K vyhodam patfi G¢ast na vykonu fizeni a s tim souvisejici vétsi odpovéd-
nost i vétsi kompetence controllera. Mezi nevyhody lze fadit silnou orientaci na operativni fizeni,
¢imz se vytvari ,propast” mezi kazdodennim fizenim a strategii podniku.

Stabni forma uspotadani sméfuje k vy$si neutralité controllingového ttvaru, ktery podléhd ptimo
nejvyssimu vedeni spole¢nosti (CEO - Chief Executive Officer). K vyhodam se fadi uvedena neutrali-
ta a mensi tlak na realizaci vlastni ¢innosti, ¢imz se Gtvar stdva vice nestrannym pri analyze informaci
a hodnoceni vykonnosti. Slabiny vychazeji pravé ze specifické pozice stabniho utvaru controllingu
proti manazertim liniovych utvard. Mezi controllery a liniovymi manazery tak bohuzel muze vzni-
kat nezadouci napéti, coz nasledné vede k oslaben{ autority funkci controllingu a nutnosti vyzadovat
zasahy od vedeni podniku, aby byl spravné realizovan vykon fizeni.

Je tfeba zdudraznit, Ze spravné zaclenéni controllingu do podnikové organiza¢ni struktury bude
v podnikohospodarské praxi vychdzet ze specifickych podminek dané organizace a potieb a poza-
davk jejich manazert. Co je optimalnim fe$enim pro jeden podnik, miize byt pro druhy podnik
zcela nevhodné.

OBRAZEK 1.6

Stabni uspoiadani controllingového ttvaru v organiza¢ni strukture

CFO

Controller

Vyroba Prodej Finance

Zdroj: vlastni zpracovani

Velké a sttedni podniky musi vzhledem k objemu ¢innosti controllingového utvaru pristoupit ke
specializaci svych jednotlivych controllert, ktefi mohou byt usporadani dle:

- vykonavanych controllingovych ¢innosti,

- podnikovych funkei, na néz se soustredi,

- geografického hlediska.

Specializace controllera dle controllingovych ¢innosti vede k tomu, Ze se pracovnici soustfedi na
jednotlivé ¢innosti controllingu, ke kterym patfi planovani, rozpocetnictvi, tvorba reporti jako vstu-
pu pro manazerské rozhodovani, rozbor investi¢nich projektii nebo sestavovani kalkulaci. Pfi specia-
lizaci dle podnikovych funkci se controller zaméfuje na konkrétni hlavni podnikovou ¢innost, jako
je vyroba, marketing, finance, logistika nebo lidské zdroje. Geografické hledisko vychazi z velikosti
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podniku a miry decentralizace jeho fizeni, a tak se controller mtize zamétovat na konkrétni divizi,
region nebo urcitou vyrobkovou skupinu. V podnikohospodarské praxi mohou byt tfi vyse uvedené
specializace kombinovany tak, aby se dosahlo co nejlepsiho mozného controllingového usporadani
pro dany podnik.

CVICENi 3

Jaké jsou moznosti za¢lenéni controllingu do podnikové organiza¢ni struktury?

~J

1.2.3 Vztah mezi controllerem a manazerem

Bylo by mylné se domnivat, Ze samotnym zfizenim controllingového utvaru, jeho zac¢lenénim do
organiza¢ni struktury a najmutim specializovanych controllerti s profesnimi zkusenostmi bude auto-
maticky zavedena controllingovd filozofie do fizeni organizace a controlling za¢ne vhodné podporo-
vat management podniku pfi jeho praci. Slovni spojeni ,,podpora managementu pii praci“ je klicové,
protoze controllingové fizeni nelezi na bedrech controllera, ale jednotlivych manazZert organizace
podilejicich se na fizeni.

Nositelem procesu controllingu neni samotny controller, ale vSichni manazeti podniku. Ridici pra-
covnici jsou tvtirci plant respektujicich podnikovou strategii, oni ptijimaji napravna opatteni vzhle-
dem ke zjisténym odchylkam atd. Controller zajistuje koordinaci hlavnich funkeci controllingu,
zabezpecluje nastroje a vysvétluje jejich pouziti managementu. Rozsah ukolti vykonavanych control-
lery a manazery a oblasti, za které jsou jednotlivé skupiny zodpovédné, ukazuje tabulka 1.1. Cotrol-
lefi a manazeti musi vzajemné komunikovat, spolupracovat a nastaveny pracovni vztah musi byt
oboustranné vyhodny pro obé strany.

TABULKA 1.1

Ukoly a odpovédnosti controllertt a manazeri podniku

Controller Manazer

Koordinuje planovani a rozhodovani. Planuje rozpocet, stanovuje hodnoty cila,
uréuje cestu k dosazeni cild, rozhoduje.

Informuje o odchylkach a jejich pti¢inach. V reakci na odchylky stanovuje ndpravna
opatfeni.

Informuje o zméndch nastavajicich v okoli Reaguje na zmény v okoli podniku.

podniku.

Tvori podnikohospodariské metodiky a nastroje | Tvori predpoklady pro fizeni podniku,

vyuzivané managementem. respektuje orientaci na stanovené cile.

Spolupodili se na vyvoji podnikovych cili. Ridi s orientaci na cile.

Slouzi jako navigator a poradce manazera. Vnima controllera jako nezbytného partnera

vystupujiciho v procesu fizeni.

Zdroj: upraveno dle Eschenbach, Siller (2012)

Kompetence

Kompetence Ize pfedstavit jako soubor pravomoci a odpovédnosti pfifazenych kon-
krétnimu pracovnimu mistu v daném podniku.

Aby jednotlivy controller a cely controllingovy utvar mohli efektivné poméhat podnikovému ma-
nagementu, tak musi byt vybaveni pfislusnymi kompetencemi. Uréeni potfebnych kompetenci je
kli¢ové, aby se controller mohl stat plnohodnotnym partnerem manazera pfi dosahovani celopod-
nikovych cili napliiovani podnikové strategie. Vymezeni relevantnich kompetenci bude vénovan
prostor dale.
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