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Predmluva

Cilem této publikace je seznédmit studenty bakalaiskych kurzd s metodami a ndstroji
manazerského controllingu, ktery slouzi v podnikové praxi jako podpora pro manazerské
rozhodovani a podnikové Fizeni. Tato publikace nema ambici byt komplexnim priivodcem
ve svété controllingu pripadné manazerského Ucetnictvi. Snahou je seznamit studenty
s teoretickymi vychodisky controllingu a nasledné s praktickymi metodami nasazeni
controllingu v rdmci jednotlivych podnikovych ¢&innosti. Dlraz je kladen predevéim na
systém podnikovych pladnd a rozpo&tl, fizeni ndkladl a vynosl, nakladovy controlling,
aspekty odpovédnostniho Fizeni a Ulohu controllingu pfi integraci podnikovych informaci.
Manazersky controlling navazuje na znalosti, které studenti ziskali béhem studia na

vysoké Skole predevsim v oblasti podnikové ekonomiky a strategického managementu.

Skripta jsou rozdélena do osmi kapitol, které na sebe logicky navazuji a jsou propojeny
vzajemnymi odkazy. Pro snadnéjsi orientaci je u kazdé kapitoly uvedeno jeji shrnuti,
klicova slova a ucebni text je soucasné doplnén o cvi¢eni a ukoly, které maji pomoci

studentim k lep&imu pochopeni problematiky manaZerského controllingu.

Absolvovani prfedmétu manazersky controlling by mélo studenty pfipravit na vykon
pracovnich pozic, vietné manazerskych pozic, u nichz se predpoklada znalost
ekonomickych aspektl fizeni a schopnost systémového ptistupu pfi Fizeni podniku.
Controllingova filozofie fizeni je v soucasné praxi nedilnou soucasti celopodnikového fizeni
a hodnoceni vykonnosti podniku. Systémovy pohled a schopnost manazersky premyslet
v souvislostech celého podniku bude jednou z klicovych vlastnosti, které pomohou
k lepsimu uplatnéni a osobnimu Uspéchu na trhu prace. Manazersky controlling je
predmétem, ktery zasahuje do celé fady podnikovych disciplin a umozniuje tak propojit
znalosti studentd nabyté v pribé&hu studia a mize pomoci ziskat potfebny systémovy

pohled na déni v podniku.

Autor pfeje véem studentdm, aby jim tato publikace pomohla s orientaci v problematice
manazerského controllingu, byla oporou pro Uspésné zakonceni studia tohoto predmétu
a predevsim, aby je vybavila zakladnimi znalostmi, které od nich ocekava soucasna

podnikova praxe.
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KAPITOLA 1: VYMEZENI A VYVOJ CONTROLLINGU

Uvod

Prvni kapitola je zamérena na zakladni historické vymezeni pojmu controlling, seznamuje
Ctenare s historickym vyvojem pojmu controlling v angloamerickych a némecky mluvicich
zemich a se zakladnim vnimanim role controllera v obou oblastech. V kapitole je soucasné
popsan zakladni vyvoj a vniméani controllingu pfi Fizeni podnikd v podminkach &eské
ekonomiky. Druha c¢ast kapitoly je vénovana roli controllera pfi fizeni podniku, hlavnim
dovednostem a osobnim vlastnostem controllera, moznym zplsoblm organizaéniho
zaclenéni Utvaru controllingu do stavajici organizacni struktury podniku a vymezeni
vztahu mezi manaZerem a controllerem, s dirazem na kompetence potfebné pro vykon

role controllera.

Cile kapitoly
Cilem této kapitoly je:
e predstavit controlling jako nastroj rizeni podniku
e charakterizovat pojem controlling podle angloamerického a némeckého pojeti
e vysvétlit vyvoj a roli controllingu v podminkach Ceské republiky
e vysvétlit roli controllera pfi fizeni podniku
e nastinit mozné zpUlsoby organizaéniho usporadani controllingu v podniku

e popsat vzajemny vztah mezi manazerem a controllerem

1.1 Vyvoj controllingu

Pokud bychom zaéali v historii hledat pojem controlling, podptirny nastroj fizeni podniku,
miZeme jej objevit pted vice nez 100 lety na konci 19. stoleti v americké podnikové
praxi. V této dobé pojem controlling byl chapan jako oznaceni specifického druhu
kontroly a planovani, predevsim v oblasti UCetnictvi a podnikovych financi. Postupem
casu se filozofie controllingu rozsifovala i do dalSich oblasti fizeni podnikovych ¢innosti.
V Evropé, predevsim v germanofonnich zemich, kde je v soucasné dobé pojem controlling
vice etablovan nez v zemich anglofonnich, se zacind pojem controlling pouzivat az
v 50. letech 20. stoleti. Byt se po prostudovani této kapitoly mdZe na prvnim pohled zdat,
Ze vyvoj a vnimani pojmu controlling v anglofonnich a germanofonnich zemich je velmi
rozdilné, ve skuteCnosti tomu tak neni. I pres urcité odliSnosti, filozofie controllingu
zUstava stejna. Filozofii controllingu vhodné zachycuje jedna z mnoha definic toho pojmu.
Po precCteni této definice se nam pomalu zacind odkryvat vyznam controllingu pro

podnikové Fizeni.
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Definice
P. Horvath uvadi: Controlling je nastroj rizeni, ktery ma za Ukol koordinaci planovani,
kontroly a zajisténi informaéni zakladny! tak, aby se plsobilo na zlep3eni podnikovych

vysledkd.

Pojem controlling se dostal do evropského prostiedi ze Spojenych statl americkych.
S ohledem na problém spojeny se snahou o co nejpresnéjsi preklad tohoto slova
s angli¢tiny do jinych jazykd a soucasné se snahou zajistit obsahovou kontinuitu se tento
pojem neprekladd a vétsinou se pouziva v plvodni podobé&, jako je tomu napftiklad
i u pojmu Cash Flow. Zrejmy je slovni zaklad slova controlling, tj. ,control”, ve vyznamu
slov ovladat, Fidit, kontrolovat, mit pod kontrolou. MiZeme tedy souhlasit s tim, Ze
pojem controlling je mozné vykladat ve dvojim vyznamu:
e ridit, ovladat, mit pod kontrolou

e kontrolovat, provérovat.

V tuto chvili je vSak nutné upozornit na skutec¢nost, Ze pokud budeme controlling chapat
pouze jako zavérecnou fazi fizeni, tedy jako kontrolu, dopoustime se velké nepfresnosti.
Controlling totiz predstavuje specifickou koncepci podnikového Fizeni zalozenou na
komplexnim informacnim a organizacnim propojeni planovaciho a kontrolniho

procesu.

Obrazek 1.1 Vztah controllingu a kontroly

KONTROLAV CONTROLLINGU

KONTROLA
+
Vytvofeni pfehledu: ,Jak to pljde dal?*
Navrh regulacnich a Fidicich opatieni

KONTROLA

+ uréeni oblasti kontroly
» stanoveni planovanych hodnot
+ stanoveni skutecnych hodnot

+ porovnani planu a skutecnosti
+ analyza dlvodd odchylek

Zdroj: Eschenbach, Siller (2012)

t Zajisténi informacni zakladny predstavuje nejen vlastni informace pro manazerské rozhodovani, ale soucasné
i podnikové systémy, které umoznuji tyto informace zaznamenavat a nasledné analyzovat.

©VSEM 2013 8
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Jak je patrné z obrazku 1.1, kontrolni ¢innost probiha v kazdém podniku a na vsSech
Urovnich Fizeni. Jejim cilem je porovnani planovaného stavu a skute¢né hodnoty, pripadné
analyza pric¢in, pro¢ k odchylce doslo. Tim vsSak kontrola, jako jedna ze zakladnich
manazerskych funkci, konci. Controllingové pojeti kontroly jde nad tento kontrolni rdmec
a zabyva se analyzou pficin vzniklych odchylek a napomaha hledat mozna opatreni, ktera

povedou k odstranéni a prevenci vzniku odchylek v budoucnosti.

Controlling neni mozné chapat ani jako rozsifenou kontrolni ¢innost. Controllingova
filozofie prostupuje celym podnikem a Uspésna implementace controllingu do
procesu fizeni predpoklada:

e systémovy piistup pfi vytvareni manazerskych informacnich systém,

aplikaci controllingovych ndstroji, metod a technik,

systémovou komunikaci mezi vSemi Utvary podniku,

zmeény v mysleni a postojich lidi.

v

Podrobné&jsi vysvétleni ndstroji a metod, kterymi muiZe controlling pomoci podniku
k dosahovani lepsich vysledkl hospodareni, bude predmé&tem daldich kapitol tohoto

studijniho textu.

Cviceni 1

Pokuste se definovat zakladni Cinnosti, které jsou pro controlling charakteristické.

1.1.1 Chapani pojmu controlling v anglofonnich zemich

Jak jiz bylo uvedeno, pocatky controllingu je mozné vysledovat na konci 19. stoleti
u americkych podnikd, kde plvodni pracovni zamé&teni controllerl spocivalo v kontrole
a ve spravé ¢&innosti finanéniho razu. Jako jeden z hlavnich milnikd v historickém vyvoji
controllingu predstavuje rok 1892. V této dobé americka spolecnost General Electric jako
prvni ustanovuje pracovni pozici comptrollera - pracovni pozici, ktera je svoji povahou
pozici manazerskou a odpovida za celopodnikovou kontrolu Ucetnich a finan¢nich operaci
a s tim spojeného systému reportingu, ktery zajisfoval systém vykazl a zprav
o vysledcich hospodareni podniku. Tim se odstartovalo zdokonalovani podnikovych
systémuU Fizeni v oblasti Uletnictvi, predevsim v oblasti sledovani nakladt (nékladové
Gcetnictvi2). DlleZité je uvést, e nejde o pouhé sledovéni nakladl podniku v daném
obdobi, ale predevsim o prechod k planovani nakladd a vzajemnému porovnavani
planu a skuteénosti na zakladé analyzy odchylek. Pravé zjistovani a vyhodnocovani

odchylek se stalo zakladnim ndstrojem pro fizeni nakladl v americkych podnicich. Rizeni

2 Nakladové Ucetnictvi predstavuje zakladni zdroj informaci pro fizeni podniku. Jedna se o subsystém
v r v . s ’ vv . . r v . . e . I o
manazerského ucetnictvi, ktery se zaméruje primarné na evidenci a klasifikaci nakladu.

©VSEM 2013 9
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nakladl podniku je vSak pouze jednou z mnoha &asti hodnoceni efektivnosti &innosti,
které podnik provadi. Komplexnéjsi pohled na efektivitu podniku prindsi na zacatku
20. stoleti systém ukazateld DuPont, ktery umozfiuje analyzovat rentabilitu aktiv (ROA)
pomoci rozkladu ukazateld na ziskovost trzeb a obrat aktiv. Do této doby se pouzivaly
pro méreni efektivnosti vyhradné ukazatele nakladovosti a rentability trzeb (ROS). Tim
byla déna controllingu moznost zamérit se na hodnoceni efektivity podnikovych
¢innosti i z pohledu efektivhosti a uucelnosti vynakladanych prostredkt

resp. potifebného kapitalu.

Definice
Odchylka je rozdil mezi skuteénou a planovanou veli¢inou. Zjistovani odchylek

je zakladem metod frizeni hospodarnosti a efektivnosti podniku a je zalozeno

na srovnani planované a skutecné urovné mérenych velicin.

V soucasné dobé& neni v anglofonni oblasti controlling povazovan za samostatnou
disciplinu v ramci ekonomiky podniku. Pojem controlling v anglofonni oblasti
neoznacuje specializovanou dinnost controllerli, ale predstavuje jednu ze
zakladnich funkci managementu, kterou by mély vykonavat vSechny podnikové
utvary na vsech Grovnich Fizeni. V soucasné dobé se v anglofonnich zemich s pojmem
controlling témér nesetkdame. Controlling neni zosobnény do podoby specializovanych roli
vybranych pracovnik( podniku, ale jak jiz bylo uvedeno vy&e, jeho filozofie je obsaZena
v zakladnich funkcich managementu. Nastroje a postupy controllingu jsou v anglofonnich
zemich vykondavany specializovanymi analytickymi pracovniky, ktefi jsou soucasti Gtvarl
finan¢niho fizeni podniku a zabezpecuji pro management podniku potifebné informace
k rozhodovani. Misto slova controlling se v anglofonnich zemich pouzivd termin
manazerské Ucetnictvi, které v 80. letech 20. stoleti zacalo hrat hlavni roli pfi zajisténi
potfebnych informaci pro manaZerské rozhodovani. Na zakladé tohoto vyvoje mizeme
hovofit o prer(stani nakladového Uletnictvi do Uletnictvi manaZerského. Zadaly se
rozvijet nové ndstroje a pristupy, které reaguji na zmény ve struktufe nakladd
jednotlivych podnikd3. Vétsina t&chto metod se pouZiva i v soucasné podnikové praxi.
Jako hlavni zastupce té&chto nastroji mizeme jmenovat procesné orientované metody

manazerského Ucetnictvi, kam patfi napfiklad metoda Activity Based Costing.

1.1.2 Chapani pojmu controlling v germanofonnich zemich
Vzhledem ke skuteCnosti, Ze v némciné neexistuje slovo se stejnym odpovidajicim

vyznamovym obsahem, byl pojem controlling do némecké slovni zasoby prevzat.

3 problematika Fizeni ndkladd a vysvétleni hlavnich metod a nastroji manaZerského Géetnictvi bude popsana
v dalSich kapitolach tohoto studijniho textu (kapitola 5 a kapitola 7).

©VSEM 2013 10
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Do Evropy, primarné do némecky mluvicich zemi, se controlling rozsiril diky americkym
spoleCnostem v obdobi po druhé svétové valce. Na konci 70. let minulého stoleti
zaznamenava controlling nejvétsSiho rozsifeni a dodnes platnad koordinacni koncepce
némeckého controllingu je spojovana s rokem 1979, kdy dochazi k vydani knihy s ndzvem
Controlling od Petra Horvatha. Zde je jiz patrny rozdil mezi némeckymi a americkymi
pristupy v chapani pojmu controllingu. Némecky pristup se priklani ke koordinacni
funkci controllingu. Na rozdil od pfistupl v anglofonnich oblastech je v sou¢asné dobé
v germanofonni oblasti controlling povazovan za samostatnou disciplinu v ramci

podnikové ekonomiky.

Némecky pristup postaveny predevSim na koordinacni funkci controllingu, vychazi
z predpokladu, ze zmény na trhu ovliviiuji chovani podnikl do takové miry, Ze stavajici
systém fizeni podniku je tfeba doplnit o nové funkce, které pomohou podniku
v dosahovani stanovenych cill a realizaci podnikové strategie. DopIné&ni systému Fizeni

prostiednictvim controllingu je postaveno na tfech hlavnich pilifich.

Prvnim z nich je implementace controllingové filozofie Fizeni do podniku. Zakladni
myslenka controllingové filozofie je fizeni podniku zaloZzené na planovani, fizeni vedouci
k dosaZeni planovanych cild a regulaci (kontrole a zp&tné vazbé&). Z hlediska poskytovani
zpétné vazby mluvime v teorii controllingu o:

e dopredné vazbé - Feedforward,

e zpétné vazbé - Feedback.

Jak je z obrazku 1.2 patrné, prostrednictvim dopfedné vazby (Feedforward) poskytuje
controlling managementu informace tykajici se vlastniho planovani a stanovovani
podnikovych cilti. Smyslem téchto informaci je podporovat vlastni proces planovani,
aby podnik dokazal pldnovat cilové hodnoty podnikovych pland* s co nejvétsi pFesnosti.
Na druhé strané zpétna vazba (Feedback) je zaméfena na dosahovani vysledk
hospodareni vlivem manazerského rizeni (management), jinymi slovy jak se
podnikovému managementu dafi napliiovat stanovené cile na jednotlivych Urovnich fizeni

tak, aby podnik jako celek dosahl stanovenych cild a podnikové strategie.

4 Pojmy podnikovy plan a podnikové planovani, budou vice vymezeny v dalSich kapitolach tohoto studijniho
textu (kapitola 6).
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Obrazek 1.2 Controllingova filozofie: Planovani - Management - Regulace

| ciLE PODNIKU |
§ PODNIKOVY PLAN ; ~
| | 3
>
v Q
=
— MANAGEMENT 9
-9
> =
il
= >
z <)
8 Z
g 2
- a
o
E v -8
L e >
™ DOSAZENE VYSLEDKY =
> w
= o
: ;
>E 8
<
a. 7 Y
o
f | REGULACE (KONTROLA)
Zpétna vazba (Feedback) Dopiedna vazba (Feedforward)

Zdroj: Upraveno podle Eschenbach (2004)

Pokud tuto filosofii management podniku pfijme, vyznacuje se fizeni podniku
nasledujicimi znaky:

e je orientované na cile,

e je zalozeno na planovani a kontrole,

e je schopno predpovidat budouci vyvoj,

e je schopno se ptizplsobovat,

e je flexibilni a schopno rychlé reakce.

Druhym pilifem, ktery doplfuje podnikové fizeni, jsou controllingové funkce. Hlavni
funkci controllingu je koordinace systému Fizeni, aby se zajistila shoda a integrace
dil¢éich systému fizeni. Predpokladem pro dosaZeni této shody, je odpovidajici
zabezpedeni Fizeni informacemi, ¢imZ se informaéni funkce stavad druhou dlleZitou

funkci controllingu.

Posledni pilif je postaven jednak na roli controllera, jednak na systémech
a nastrojich, které pfi své praci vyuziva. Klicovy pfinos controllera je v zabezpeceni
klicovych informaci pro manazerské rozhodovani. ManaZefi jsou ve vét$iné piipadd

generalisté, ktefi musi realizovat a prosazovat mnoho podnikovych rozhodnuti, navic
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casto pri nedplnych informacich a v nedostatecném case pro uskutecnéni rozhodnuti.
V dlsledku toho spo¢iva Uloha controllera v tom, Ze musi zajistit potfeby manazert na
komplexni informace o déni v podniku, na jejichz zakladé budou tito manazeri schopni

Uspésné ridit podnikové procesy.

Doplnéni systému fizeni podniku o prvky, které nasazeni controllingu v podnikové praxi
mize poskytnout, predstavuje pro podnik moznost vylepeni celkového systému fizeni,
moznosti rozhodovat se na zakladé relevantnich dat a moZnost poradit se pfi FeSeni

problémd s osobou, kterd je schopna porozumét podniku jako celku.

Cviceni 2
Uvedte hlavni rozdily v chapani pojmu controlling v anglicky a v némecky mluvicich

zemich.

1.1.3 Vyvoj controllingu v podminkach ¢eskych podniki

S pojmem controlling se v podminkach domacich podnik( setkdvdme aZ po roce 1990
a to v dlsledku budovani nového ekonomického systému. Velky vliv mél i pfichod
zahranicnich spolec¢nosti, které zakladaly dcefiné spole¢nosti na nasem Uzemi nebo
kapitalové vstupovaly do ¢eskych podnikl. DdleZitou roli v novém zavadéni controllingu
sehraly predevsim podniky se zahrani¢ni kapitalovou Ucasti, predevsSim pak némecké

a rakouske.

Abychom objektivné zhodnotili vyvoj controllingu v podminkach &eskych podnikd,
musime upozornit na skutecnosti, které byly v domacich podnicich implementovany jiz
pred rokem 1989. V podnicich byl zaveden systém podvojného Ucetnictvi a nakladového
Gcetnictvi, vetnd systému sestavovani stfediskovych rozpoctl, planovych kalkulaci.
V podnicich, ve kterych byly vytvoreny zaklady nakladového Ucetnictvi, se nasledné
nakladové Ucetnictvi stalo informacni zakladnou controllingu. Hlavnim rozdilem oproti
modernimu pojeti controllingu vSak bylo zaméreni se na plnéni stanoveného planu a ne
na dosazenou skutecnost. Jako reakce na systém centralniho planovani pred rokem 1990
doslo pocatkem 90. let minulého stoleti z pohledu controllingu k paradoxni situaci. Velky
pocet podnikd pFestal sestavovat plany, rozpocty, kalkulace a vést vnitropodnikové
Géetnictvi. Tento trend byl podpoten i Usporou pracovnik{, ktefi tuto ¢innost v podnicich

vykonavali.

Postupem casu si spoleCnosti s ¢eskymi vlastniky zacaly uvédomovat potfebu controllingu
a zacaly systém controllingového Fizeni budovat. V soucasné dobé je zvySena mira

potfeby controllingového Fizeni v podnicich vyvolana predevsim dopadem celosvétové
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financni krize, ktera stale nuti podniky hledat rezervy v nakladech podniku. Schopnost
podniku spravné se rozhodovat na zakladé relevantnich a aktualnich dat se soucasné
stdvd jednim z nutnych predpokladd pro setrvani podniku na trhu. I pFesto se
v podminkach malych a stfednich podnikl, které jsou vlastnény &esky kapitalem,
muzZeme setkat se skute€nosti, Ze controllingu neni ze strany managementu, pfipadné
vlastnika, vénovdana patfi¢na pozornost. Existuji dva divody pro¢ tomu tak je. Jednim je
skutec¢nost, Ze i pres velky rozvoj v oblasti informacnich technologii a informacnich
systémU je ziskdvani informaci potfebnych pro efektivni provadéni controllingovych
¢innosti spojeno s nemalymi financnimi prostfedky a ne vzdy je podnik na tuto investici
pripraven. Druhym dlvodem byvd situace, kdy vlastnik nebo management podniku
upfednostiuje Fizeni podniku na zakladé svych osobnich zkuSenosti, popfipadé Fidicich
schopnosti ostatnich manaZerl pred controllingovym systémem fizeni. Je otdzka zda
mize byt domaci podnik schopen dlouhodobé (spé&sné fungovat na trhu, aniz by systém
fizeni nebyl doplnén o principy filozofie controllingu. Soucasny vyvoj trhu a zvysujici se
konkurenc¢ni hrozby nuti domaci podniky rychle reagovat a rozhodovat se. Controlling,
jako podplrny nastroj fizeni, je schopen zlepsit a zefektivnit manazerské rozhodovani

a pomoci tak podniku p¥i dosahovani dlouhodobych strategickych cild.

1.2 Role controllingu pFi Fizeni podniku

Jak bylo uvedeno v predchozi kapitole, controlling je vniman jako doplnéni nastrojt
Fizeni, jehoz hlavnim uUkolem je podpora managementu pFi Fizeni podniku.
Zakladnimi ¢innostmi, které maji tuto roli controllingu naplnit, jsou koordinace Ffizeni,
planovani, provadéni kontroly a zajisténi informacni zakladny pro potreby rozhodovani
managementu. Usp&$néd implementace controllingu do podniku je zavisld predevsim na
dvou faktorech. Prvnim z nich jsou schopnosti a dovednosti controllera, s nimiz dokaze
vyuZit nastrojl, které controlling nabizi, a podporovat tak efektivni manazerské
rozhodovani. Druhym faktorem, ktery ovliviiuje Uspésnost zavedeni controllingu do
podnikového fizeni, je pfistup managementu k roli controllera a stanoveni potrebnych
kompetenci, které controller pro vykon své prace potfebuje. V nasledujicich podkapitolach
se budeme témito faktory zabyvat, abychom hloubég&ji pochopili, ne vzdy jednoduchy,

vzajemny vztah mezi manazery a controllery.

1.2.1 Controller a jeho vyznam p¥i Fizeni podniku

V této fazi studia tohoto textu jsme jiz schopni vnimat osobu controllera jako
specializovaného pracovnika podniku, ktery koordinuje informacni toky podniku,
zprostredkovava informace z jednotlivych ¢asti podniku, podporuje management podniku
pfi hledani FeSeni a prijimani manazerskych rozhodnuti, analyzuje dosazené hospodarské
vysledky s odpovédnymi pracovniky. Role controllera v podnikovém fizeni je role

koordinatora, poradce a navigatora, podporujiciho podnikovy management.

©VSEM 2013 14



Studijni text: Manazersky controlling

Hlavni dlraz pfi praci kazdého podnikového controllera spodiva v koordinaci procesu
podnikového planovani. Controller ma za uUkol zajistit, aby proces planovani, kontroly
a fizeni probihal v postupnych krocich a pro véechny G&astniky pladnovacich procest ve
srozumitelné podobé. Proces podnikového planovani musi byt zabezpecen od nizSich
stupiQ Fizeni aZz po vrcholové vedeni podniku s vazbou na strategii podniku. Sdm
controller by nemél byt osobu, kterd provadi vlastni planovani a kontrolu. Tato role

7 vr

prisludi Fidicim pracovnikim na v&ech stupnich Fizeni. Jak jiz bylo uvedeno, kli¢ova role
controllera spocivd v koordinaci celého procesu planovani, pfipravé pravidel
a nastroji, které budou v procesu planovani vyuzity, v zajisténi informaci
porovnavajicich realné dosazené vysledky s naplanovanymi hodnotami a ve

vyhodnoceni GUspésnosti opatieni, které management zavedl.

Obrazek 1.3 Vlastnosti a schopnosti controllera

VLASTNOSTIA SCHOPNOSTI CONTROLLERA

------------------------------------------------------------------------------------------------

SOCIALNE
A KOMUNIKATIVN{
KOMPETENECE

OSOBNOSTN{
| VLASTNOSTI

ZNALOST
CONTROLLINGOVYCH
METOD A NASTROJ0

OBOROVE' ZNALOSTI ZNALOSTIOBORU
PODNIKOVE EKONOMIKY A PROCESU PODNIKU

Zdroj: Upraveno podle Eschenbach, Siller (2012)

Pozice controllera neni pozici jednoduchou a vyZaduje specifické vlastnosti a dovednosti.
Vzhledem k jedinec¢nosti kazdého podniku a kaZzdého jednotlivce neni mozné presné urcit
jak ma vypadat idealni pracovnik controllingu. Jak je patrné z obrazku 1.3, pozice
controllera vyzaduje vhodnou kombinaci ,,mékkych” dovednosti (osobnostni vlastnosti
a schopnostmi komunikace v daném podnikovém prostiedi) a ,tvrdych” dovednosti,
které predstavuji znalosti controllingovych nastroji a metod, znalosti podnikovych
procesl a disciplin podnikové ekonomiky.

Za kli¢ové vlastnosti (,soft skills”) pracovnikl controllingu vdak mizeme oznadit

schopnost koordinace a syntézy zpracovavanych informaci, analytické mysileni,
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systémovy pristup k Feseni problémt a pFirozena autorita. Jako dalSi doporucené
vlastnosti mizeme uvést:

e vysoka vykonnost a pracovni nasazeni,

e zvladani docasného vysokého zatizeni (terminy podnikového reportingu),

e komunikativnost,

e schopnost prezentovat,

e schopnost naslouchat a presvédcovat,

e schopnost vysvétlovat a resit konfliktni situace,

e psychicka odolnost,

e pozitivni pristup k problémdm,

e smysl pro presnost,

e nezaujatost,

e schopnost rychle se ucit.

Definice
Reporting je mozné chdpat jako systém vykazl a zprdv, kterymi pracovnici

controllingu vyhodnocuji vyvoj vybranych podnikovych ukazateld.

V otdzce odbornych dovednosti (,hard skills”), které by mél podnikovy controller zvladat,
je situace podobna jako v pripadé hledani idealnich vlastnosti controllera. Za klicové
dovednosti pracovnikl controllingu i zde miZeme oznalit znalost zakladnich

ekonomickych souvislosti a znalost podnikovych procesti a systému Fizeni.

Jako dal$i doporu¢ené odborné dovednosti midZeme uvést:
e znalost specifik daného odvétvi,
e potfebné znalosti controllingu a ucetnictvi,
e znalost vnitfnich smérnic pro Uctovani a ocenovani,
v 7 I3 7 7 o . N
e predavani vykonu, motivaci,
. v s 7 o v .
e znalost informacnich systému spolecnosti,
e pozitivni vztah k informacnim technologiim,

e schopnost Fidit spolupracovniky.

Vedeni podniku by mélo pri vybéru a obsazovani pozice controllera peclivé volit mezi
kandidaty s ohledem na pozadované vlastnosti a dovednosti. Musi zvazit informace
o mozném kandidatovi takovym zplsobem, aby na jedné strané& potencialni pracovnik
controllingu splfioval potfebné odborné dovednosti, ale soucasné byl vybaven potfebnymi
osobnostnimi vlastnostmi, které mu umozni stat se skutecnym partnerem managementu

podniku a plné vyuzit moznosti, které controlling poskytuje.
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1.2.2 Organizacdni zarazeni controllingu do struktury podniku

ZplUsob a forma organizadniho zafazeni controllingu do struktury podniku je dana
predevsim velikosti podniku a rozsahem vykonavanych cinnosti. Pro vykon zakladnich
funkci controllingu neni vzdy potifeba zasadnim zplsobem ménit stavajici podnikovou
organizaéni strukturu. MdZeme predpokladat, Ze filozofie controllingu méze byt
v mensich podnicich prevzata jinymi, jiz existujicimi Gtvary a hlavni koordinacni
funkci zastresi napriklad vedeni podnikovych financi, vétSinou v podobé
financéniho Feditele. Je to dano predevsim tim, Ze v malych podnicich je komunikace
mezi malym poc&tem Fidicich pracovnikl jednodu$si nez v podnicich stfednich a velkych.
Z tohoto dlvodu ztraci koordina&ni funkce controllera na vyznamu a podnik musi zvazit
vyhody a nevyhody, které by zavedeni samostatné pozice controllera podniku pfineslo.
Vétsina mensich podnikd jiz ma zavedenu uréitou organizaéni strukturu a v rdmci ni jsou
vymezené kompetence jednotlivych organizaé¢nich Utvard véetné& odpové&dnosti Fidicich
pracovnikl. Proto je mozné controllingovou filosofii integrovat do stavajiciho systému

fizeni a stavajici organizacni struktury.

Obrazek 1.4 Stabni zaélenéni controllingu do podnikové organizaéni struktury

GENERALNI
REDITEL

CONTROLLING

FINANCE VYROBA PRODE] | IS/IT

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ptipadé stfednich a velkych podnikd je jiz potfebna urditd specializace a tak &asto
dochazi ke zfizeni vlastniho controllingového Utvaru. Pokud podnik pfistoupi k vytvoreni
vlastniho utvaru controllingu, ma nejcastéji formu stabniho (obrazek 1.4) nebo
liniového (obrazek 1.5) organizacniho uspofadani. Volba usporadani zavisi na
skutecnosti, zda podnik povazuje controlling za podporu fizeni (v pripadé stabniho

usporadani) nebo za vykon Fizeni (v pripadé liniového usporadani).

Mezi vyhody stabniho usporadani patfi relativné vyssi neutralita Gtvaru, ulehceni od
vlastni realizac¢ni Cinnosti a vysSi nestrannost pfi analyze informaci a vyhodnocovani

vyvoje hospodafeni. Oproti tomu jako nevyhody mizeme hodnotit mozné existence
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v, P4 ’ ’ v . . ’ r o v O v s ’
napéti mezi stabnim utvarem a manazery liniovych utvaru, coz muze vést k oslabeni
autority controllingovych funkci a potifebu vyzadovat vykon Fizeni po primych nadfizenych

stabniho utvaru, kterym byva nejvyssi vedeni podniku.

Naproti tomu za vyhody liniové formy organizac¢niho usporadani utvaru controllingu
Ize povazovat vysSi Ucast na vykonu Fizeni véetné odpovédnosti a vyssich kompetenci.
Hlavni nevyhodu této formy organiza¢niho usporadani mizeme sledovat ve vy$si orientaci
na aspekty operativniho fizeni a vytvoreni urcité ,vzdalenosti” mezi kazdodennim fizenim

podnikovych cinnosti a podnikovou strategii.

Obrazek 1.5 Liniové zaclenéni controllingu do podnikové organizacni struktury

GENERALN{
REDITEL

FINANCN{
REDITEL

CASH-FLOW CONTROLLING UCETNICTVI

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kazdy typ organizacni a Fidici struktury ma své prednosti ¢i nedostatky. V praxi je tedy
potfeba pfi vytvareni controllingovych Gtvarl vychézet predevdim z konkrétnich
podminek daného podniku (velikosti, fidiciho stylu podniku a poZadavk( managementu).
Proto ma& kazdé reSeni optimalni podoby controllingového Gtvaru témér vzdy svoji

originalni podobu, specifickou pro dany konkrétni podnik.

U stfednich a velkych podnikd byvaji &innosti Utvaru controllingu rozdé&leny mezi
jednotlivé specializované pracovniky. Vnitfni struktura usporadani controllingového
oddéleni je nasledné& dana velikosti, uspofddanim a strukturou vykond daného podniku.
Controllefi se nasledné organizuji podle:

e dle controllingovych cinnosti,

e dle podnikovych funkci,

o dle geografickych aspektl.
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PFi specializaci podle controllingovych €innosti se controller Uzce zamé&ruje na jednotlivé
¢innosti controllingu. V Utvaru pak mohou byt napriklad controllefi zaméreni na podnikové
planovani a tvorbu rozpoctu, zajisténi reportingu pro manazerské rozhodovani, analyzu
investic, pripravu podnikovych norem a kalkulaci. Zaméreni controllera dle podnikovych
funkci vede ke zfizeni specializace napfiklad na controlling marketingu, logistiky, vyroby
nebo pfipadné controlling projektd, které v podniku probihaji. Poslednim moznym
¢lenénim je hledisko geografické, které v sobé zahrnuje aspekty spojené s centralizaci
a decentralizaci controllingového Fizeni. V praxi se mizeme u velkych podnikl setkat
s controllery, ktefi se specializuji na pozice divizionalniho controllera (podpora procesu
fizeni dané divize podniku), controllera regionalniho (pfedmétem fizeni jsou ¢asti podniku
v daném regionu), nebo controllera zaméreného na urcitou ¢ast vyrobkového portfolia
podniku. V praxi se setkdvame s kombinacemi vySe uvedenych specializaci, které jsou

vytvoreny podle podminek daného podniku.

Cviceni 3
Uvedte, jakym zplsobem pFistupuje management podniku k za&lené&ni controllingu do

organizace v ptipadé v malych a v pfipadé velkych podnikd.

1.2.3 Vztah manazera a controllera - stanoveni kompetenci

Spravné nastaveni vztahu mezi controllerem a manazerem je klicové pro Uspésné
zavedeni controllingové filozofie do podnikového fizeni a pro plné vyuziti moznosti, které
controlling, v osobé& controllera, mize podniku pfinést. Je véak ddleZité si uvédomit, Ze
i v pfipadé, kdy je v podniku zfizen Utvar controllingu, neni controllingové fizeni véci
samotného controllera, ale je véci kazdého manazera, ktery se podili na Fizeni podniku.

Tuto skutecnost znazorfuje nasledujici tabulka 1.1.

Definice
Kompetence jsou soubor pravomoci a odpovédnosti prirazenych jednomu pracovnimu

mistu v podniku.

7 7

Jak je z tabulky 1.1 patrné, nositelem procesu controllingu musi byt vSichni Fidici
pracovnici v podniku. Tim také management prebira funkce a zodpovédnost, které jsou
soucasti controllingu. Manazefi jsou ti, ktefi planuji podnikové cile, vychazejici
z podnikové strategie, stanovuji napravna opatfeni s ohledem na vyvoj plnéni
stanovenych cilG. Naproti tomu controller Fidi Gtvar controllingu, zabezpe&uje koordinaci
hlavnich controllingovych funkci, dodava nastroje a poskytuje poradenstvi o jejich pouziti

pro management. O plném vyuZiti controllingu mizeme hovofrit pouze tehdy, jestlize mezi
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manazery a controllery existuje spoluprace, vzajemna komunikace a oboustranné

vyhodny partnersky vztah.

Tabulka 1.1 Rozdéleni GUloh a odpovédnosti mezi controllera a manazera

Controller Manazer

Planuje hodnoty rozpoctu, cile
podnikovych vykonl a opatfeni vedouci
k dosazZeni cild a provadi rozhodnuti

Koordinuje planovani a rozhodovani
Controller je manazerem procesu tvorby
podnikového rozpoctu

(Fidi)
Periodicky informuje o vysSi a pri¢inach PFi odchylkach od stanovenych cilQ,
odchylek od pladnovanych cild stanovuje napravna ridici opatreni

,,,,,

Periodicky informuje o zménach

o g odniku a opatteni ptizplsobily ménicim
v podnikovém okoli P P prizp y

se podminkam v podnikovém okoli

Vytvari podnikohospodarské metodiky Vytvari predpoklady pro Fizeni podniku,

a nastroje a koordinuje rozhodnuti které je orientované na podnikové cile
Spolupodili se na vyvoji podniku Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom
(dosaZeni podnikovych cild) planovani a kontrolu

Chape controllera jako nutného partnera

Je navigatorem a poradcem manazera v
V procesu Fizeni

Zdroj: Upraveno podle Eschenbach (2004)

K tomu, aby se controlling stal efektivnim ndstrojem Fizeni podniku, je vétSinou nutné
podpofrit controllingové funkce i institucionalné. To znamena vytvofit takovy
controllingovy Utvar, ktery bude vykonavat pfedem stanovené controllingové ulohy

a bude od vedeni podniku vybaven prislusSnymi kompetencemi.

Mezi zakladni kompetence controlligového Utvaru Ize predevsim zaradit:
e integracni kompetence,
e koordina¢ni kompetence,
e informacni kompetence,
e poradenské kompetence,

e rozhodovaci a nafrizovaci kompetence.

Integracéni kompetence predstavuje moznost controllingového utvaru usmérnovat
a integrovat vnitropodnikové vazby k Uc&asti v procesu tvorby podnikovych cild.
Kompetence koordinacni dava controllingovému oddéleni opravnéni implementovat
a koordinovat opatieni k zajisténi podnikovych cild a G&astnit se rozhodovani o umisténi

finan¢nich i vécnych zdrojd. Informaéni kompetence controllingového Utvaru uréuje
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nejen pravo obdrzet informace, ale pfedevsim mit narok na informace pozadované formy
a obsahu pro dalsi zpracovani a poskytnuti managementu podniku pro manazerské
rozhodovani. V pripadé poradenskych kompetenci jde o kompetence controllingového
Utvaru v oblasti metod, technik a nastroji uplatfiovanych pti aplikaci controllingovych
Uloh a pri vlastni tvorbé planovaciho a kontrolniho procesu podniku. Poslednimi
kompetencemi controllingového Utvaru jsou kompetence rozhodovaci a narizovaci.
Tyto kompetence jsou soustfedény predevsSim do oblasti metodiky, tvorby systému

planovani a sbéru dat a jsou realizovany za podpory vrcholového vedeni podniku.

Bez vhodné vymezenych kompetenci je vykon role controllingového Utvaru v podniku
velice obtizny. Jen ve velmi vzacnych ptipadech pak mdzZe controlling pIné rozvinout své
nastroje a metody podporujici fizeni podniku a stat se tak pro management zdrojem
neustalého zlepSovani a partnerem pfi dosahovani podnikovych cild a naplfovani

strategie podniku.

Cviceni 4

Popiste hlavni kompetence potrebné pro vykon prace controllera.

Shrnuti kapitoly

Controlling je nastroj rizeni, ktery ma za ukol podporovat management podniku pfi
dosahovani cil( a stanovené podnikové strategie. Zakladnimi &innostmi controllingu jsou
planovani, provadéni kontroly a zajisténi informacni zakladny pro potieby rozhodovani
managementu. Klicovym prvkem pro controlling je koordinace vSech cinnosti, které jsou
s fizenim podniku spojeny, a podpora zakladnich manazerskych funkci>. Controlling totiz
predstavuje doplnéni podnikového fizeni o controllingovou filozofii, systémovy pristup
k informacim a ke komunikaci v ramci podniku. Spravné nastaveni vztahu mezi
controllerem a manazerem je kliCové pro Uspésné zavedeni controllingové filozofie do
podnikového fizeni a pIné vyuziti moznosti, které controlling, v osob& controllera, mGze
podniku pFinést. Je vdak dilezité si uvédomit, Ze i v pfipad&, kdy je v podniku zfizen Gtvar
controllingu, neni controllingové Fizeni véci samotného controllera, ale je véci kazdého
manazera, ktery se podili na fizeni podniku. Uspé&s$na implementace controllingu do
podniku je zavisla predevSim na dvou faktorech. Prvnim z nich jsou schopnosti
a dovednosti controllera, s nimiz dokaze vyuZit ndastroji, které controlling nabizi,
a podporovat tak efektivnhi manazerské rozhodovani. Druhym faktorem, ktery ovliviuje

Uspésnost zavedeni controllingu do podnikového fizeni, je pristup managementu k roli

5 Mezi zakladni manazerské funkce obvykle Fadime: planovani, organizovani, vedeni a komunikaci, management
. ’ .0 ’ ’
lidskych zdroju a kontrolovani.
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controllera a stanoveni potfebnych kompetenci, ktery controller pro vykon své prace

potrebuje.

Klicova slova

controller manazerské Gcetnictvi
controlling nakladové Ucetnictvi
informacni zakladna planovani

. z O wvr ’ v ’
integrace systému rizeni regulace (zpétna vazba)
kompetence fizeni (dopredna vazba)

koordinacni funkce controllingu

Odpovédi ke cvicenim

Cviceni 1.

Controlling je nastroj fizeni, ktery ma za Ukol podporovat management podniku pfi
dosahovani cil( a stanovené podnikové strategie. Z&kladnimi ¢innostmi controllingu jsou
planovani, provadéni kontroly a zajisténi informacni zakladny pro potieby rozhodovani
managementu. Klicovym prvkem controllingu je koordinace vsech cinnosti, které jsou

s fizenim podniku spojeny, a podpora zakladnich manazerskych funkci.

Cviceni 2.

Hlavni rozdil je ve vymezeni controllingu v ramci podnikovych cCinnosti. Némecky pfistup
ke controllingu spociva v tom, Ze na rozdil od angloamerického pfistupu, je controlling
povazovan za samostatnou disciplinu v rdmci podnikové ekonomiky, kterd doplfiiuje
podnikové fizeni o nové funkce, jez vedou k lepsimu fizeni podniku. Americké pojeti
povazuje za hlavni napli controllingu, vedle planovani a organizovani, vlastni filosofii

manazerského fizeni, tj. zajisténi hlavnich funkci managementu.

Cviceni 3.

V malych podnicich byvaji controllingova filozofie a nastroje controllingu prevzaty jinymi,
jiz existujicimi Gtvary a hlavni koordinacni funkci zastfesi napfiklad vedeni podnikovych
financi. Tato skutec¢nost je dana predevsim tim, ze v malych podnicich je komunikace
mezi malym poctem fidicich pracovnikd jednodud$i nez v podnicich velkych. Z tohoto
dlvodu ztraci koordinaéni funkce controllera na vyznamu a podnik musi zvazit vyhody a
nevyhody, které by zavedeni samostatné pozice controllera podniku pfineslo. V pripadé
stfednich a velkych podnikd je jiz potfebna urcitd specializace a tak &asto dochazi ke

zFizeni vlastniho controllingového Gtvaru.
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Cviceni 4.

Pokud chce podnik vytvofrit controllingovy Utvar, ktery bude vykonavat predem stanovené
controllingové ulohy, musi byt od vedeni podniku vybaven prislusSnymi kompetencemi.
Mezi hlavni kompetence, potifebné pro vykon prace controllera v podniku, mtZzeme zafadit
predevsim integracni kompetence, koordina¢ni kompetence, informacni kompetence,

poradenské kompetence, rozhodovaci a nafizovaci kompetence.

Ukoly
1. Co je charakteristické pro controllingovou filozofii?
a) systémova komunikace mezi podnikovymi Utvary
b)  systémovy pFistup pfi vytvareni manazerskych informaénich systémd
c) detailni rozbory efektivnosti vyrobniho zafizeni za uplynulé obdobi

d) aplikace controllingovych nastrojd, metod a technik

2. Jaké jsou tFi hlavni pilife doplnéni systému Fizeni pomoci controllingu?
a) implementace controllingové filozofie (planovani - Fizeni - regulace)

b)  nastaveni systému odmé&novani vedoucich pracovnikt

c)  vyuziti funkce controllingu v oblasti koordinace fizeni a zajisténi informaci

d) implementace nastrojd controllingu do podniku

3. Jaké jsou doporucené odborné dovednosti controllera?
a) znalost ekonomickych souvislosti

b)  detailni znalost dafiovych predpist

c)  znalost controllingovych ndstrojd

d)  znalost informacnich systémd podniku

4. Ktera tvrzeni o vztahu mezi manazerem a controllerem plati?

a) controller koordinuje proces planovani v podniku

b) manazer koordinuje proces planovani v podniku

c) controller informuje o odchylkach mezi skute¢nymi a planovanymi hodnotami

d) manazer informuje o odchylkdch mezi skuteCnymi a planovanymi hodnotami
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