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VLIV ZM ĚN TRŽNÍHO PROSTŘEDÍ NA OBSAH A POSTAVENÍ 
CONTROLLINGU

1 

Influence of changes the market economy on the content and the position of 
controlling 

Jana Fibírová 

Současné ekonomické podmínky, charakteristické poklesem a stagnací poptávky na trhu, 
prověřují kvalitu řízení v podniku, připravenost managementu nepříznivou situaci řešit.  

Cílem příspěvku je charakterizovat měnící se požadavky řídicích pracovníků na 
controllingové informace v moderním tržním prostředí, jejich porovnání s „tradičním“ 
pojetím, včetně posouzení předpokladů pro naplnění požadovaných kompetencí controllera 
vyplývajících z jeho postavení v organizační struktuře podniku. 

Controllingové informace, ve významně rychleji se měnícím prostředí než tomu bylo 
v minulosti, by především měly managementu šetřit čas pro rozhodování a snižovat míru 
překvapení. Přitom je nezbytné zdůraznit zejména to, že: 

• controllingové informace by měly vycházet ze strategie a procesního modelu společnosti. 
Firemní procesy by měly být chápány v souvislostech věcného a hodnotového řízení, ve 
vzájemném kontextu. Controlling by měl být partnerem nejen vrcholového 
managementu, ale i výkonných manažerů; 

• většina poskytovaných informací by se měla zaměřit do budoucna: co se asi stane, kdy se 
to stane, s jakou pravděpodobností by se to mohlo stát, co je možno dělat teď a co až to 
nastane; 

• pro řízení blízké budoucnosti je potřebné vývoj neustále aktualizovat pomocí klouzavého 
plánování (tzv. rolling forecast). Roční plán je důležitý, ale je potřebné ho stále 
zpřesňovat, a to vždy pro stanovené konkrétní období (např. tři měsíce) a na požadované 
úrovni detailu;  

• controller by měl umět vybrat z dostupných informací ty důležité, a to s respektováním 
příčinných souvislostí vývoje, a jejich ovlivnitelnosti. Přitom „nadčasovým“ filtrem 
controllingových informací je strategie společnosti, kterou by měl controller do detailu 
znát.  

Kritika tradi čních přístupů 

Z pohledu těchto požadavků jsou proto „tradiční“ controllingové informace kritizovány 
zejména z následujících důvodů:  

• orientují se především na taktické a operativní řízení. To se projevuje tím, že controlling 
ve své tradiční podstatě je založen na stanovení hodnotových úkolů většinou na operativní 
a taktické úrovni, sledování jejich plnění a následném vyhodnocení. Tento koloběh 
podporuje jednání, jejichž primárním cílem je splnění operativních a taktických úkolů 

                                                 
1 Článek je zpracován jako jeden z výstupů výzkumného projektu Fakulty financí a účetnictví VŠE v Praze, 

který je realizován v rámci institucionální podpory VŠE IP100040 
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a nikoli pohotové reakce na změny a vývoj v podnikatelském prostředí, které mohou 
zásadním způsobem ovlivnit strategický rozvoj podniku; 

• controlingové informace se primárně zaměřují na hodnotové řízení bez dostatečné míry 
propojení na naturální a kvalitativní charakteristiky. Tradiční vazba hodnotových 
informací na věcný průběh činnosti (vyjadřovaný zpravidla objemem a strukturou 
produktů) již nedostačuje. Velmi často chybí propojení informací controllingu s dalšími 
kvalitativními charakteristikami – pozice na trhu, spokojenost zákazníků a zaměstnanců, 
kvalita produktů. Tyto informace jsou zjišťovány a vyhodnocovány často samostatně bez 
jasně daných pravidel pro jejich sběr a zpracování a bez vazby na hodnotové informace 
controllingu. To samozřejmě může vést k nižší míře spolehlivosti a objektivnosti 
informací a zejména k jejich vzájemné nekonzistenci;   

• controlling klade hlavní důraz na příčiny a odpovědnost za dosažené výsledky a nikoli na 
faktory ovlivňující dlouhodobý rozvoj. Controlling důkladně analyzuje dosahované 
výsledky ve sledovaném období podle jednotlivých produktů (jak jednotlivé produkty 
přispívají k zisku) a podle odpovědnosti (kdo je za výsledky zodpovědný). Chybí však 
informace o přínosu k naplňování strategických cílů, zohlednění dalších, již zmíněných 
faktorů – kvalita výkonů, spokojenost zákazníků, pozice na trhu, spokojenost 
zaměstnanců atd.   

• controlling neposkytuje komparativní informace ve vztahu k externímu prostředí, 
manažerské účetnictví většinu informací poskytuje ve vztahu k podniku samotnému, 
analyzuje náklady a ceny produktů, jejich vývoj v čase, srovnání skutečnosti a předem 
stanovené výše za konkrétní podnik, ale již nikoli jejich vývoj ve vztahu k externímu 
prostředí a konkurenci. Externí informace existují často samostatně a obdobně jako 
kvalitativní charakteristiky nejsou propojeny se systémem controllingových informací.  

Rozšíření informací controllingu o informace z externího prostředí 

Jedním z prvních požadavků, který překračuje hranice tradičního controllingu (manažerského 
účetnictví), je kromě informací o hospodaření samotného podniku poskytnout i informace 
o vývoji jeho výkonnosti vůči externímu prostředí a konkurenci. To předpokládá zjišťovat 
a odhadovat informace o nákladech, prodejních cenách, objemech výkonů konkurence, snažit 
se určit v jaké fázi ekonomického životního cyklu se výkony konkurence nacházejí, stanovit 
jaká je pozice podniku a podobně.  

Otázka zjišťování těchto informací je relativně složitá a klade nové nároky na kvalifikaci 
a práci v oblasti controllingu (manažerského účetnictví). Řada informací je zjistitelná 
z veřejně publikovaných zdrojů, analýz, článků, propagačních materiálů atd., řadu informací 
lze na základě těchto informací odhadnout. Nelze opominout ani různé snahy a možnosti 
proniknout k citlivým interním informacím konkurence. Přitom není nezbytné znát absolutní 
a přesné informace týkající se konkurence, ale zpravidla stačí vzájemné relace podniku vůči 
konkurenci, což předpokládá strukturovat náklady na výkony event. činnosti takovým 
způsobem, který umožní následně odhadovat, zda náklady konkurence jsou přibližně 
srovnatelné, vyšší či nižší na základě geografického umístění, technologického vybavení, 
strojového parku, nakupovaných zdrojů atd.  

Spolehlivé zajištění těchto požadavků vyžaduje, aby se zjišťování, zpracování a prezentace 
informací o externím prostředí stalo součástí informačního systému a aby tyto informace 
splňovaly určité kvalitativní požadavky jako je konzistence, spolehlivost, srovnatelnost apod.  
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Postavení controllera v organizační struktu ře podniku 

Pro vytváření konkrétní podoby fungování systému controllingových informací, vztahu 
informací finančního a manažerského účetnictví, je klíčové vymezení pravomocí controllera 
v podniku, jeho zařazení v organizační struktuře. 

Funkce controllera by měla v podniku zajistit provázanost či naopak izolovanost účetních 
informací za podnik jako celek (vykazovaných navenek externím uživatelům v účetních 
výkazech) a informací pro hodnotové řízení podniku a jeho vnitropodnikových struktur 
(útvarů, výkonů, procesů). Významné v této souvislosti je na straně jedné respektování 
důležitosti výkonných pravomocí finančního řízení podniku, zodpovědnosti za zveřejňované 
informace finančního účetnictví v souladu se stanovenými pravidly (IFRS, US GAAP, 
národní účetní legislativy), zodpovědnosti za plnění zákonem stanovené daňové povinnosti; 
na straně druhé respektování důležitosti a zodpovědnosti za vytvoření relativně nezávislého 
systému účetních informací pro řízení podniku, pro řízení procesu tvorby výkonů. 

Z praxe jsou známé v podstatě dvě modelové, koncepčně odlišné podoby zařazení controllera 
v organizační struktuře podniku. První je charakteristická pro angloamerické chápání 
informační podpory řízení, pravomoci controllera jsou relativně rozsáhlé. Controller 
zastřešuje vzájemné vztahy manažerského, finančního a daňového účetnictví, což umožňuje 
vytvořit systém účetních informací, který chápe požadavky rozdílných uživatelů jako 
rovnocenné. Systém účetnictví je budován jako celek, se třemi odlišnými subsystémy.  

Naopak v kontinentálním ekonomickém prostředí je controller svým postavením 
v organizační struktuře podniku vybaven nižšími pravomocemi. Jeho postavení je na stejné 
úrovni jako pracovníka zodpovědného za vedení finančního účetnictví (hlavního účetního), 
a vedoucího pracovníka zodpovědného za daňovou problematiku. Vzhledem k tomu, že obsah 
vykazovaných informací finančního účetnictví externím uživatelům musí splňovat stanovená 
pravidla účetní regulace (ať již dle IFRS nebo US GAAP či národní legislativy), dostává se 
finanční účetnictví ve vztahu ke controllingu  (manažerskému účetnictví) do zvýhodněného 
postavení. Důležitost finančního účetnictví se násobí kontrolními mechanismy správnosti 
těchto informací, ať již v souvislosti s ověřením externím auditorem, či dokonce daňovou 
kontrolou. Výsledkem takovéto situaci bývá skutečnost, že je pro controllera v podniku velmi 
obtížné prosadit pro řízení účetní informace, které se svým pojetím liší od informací ve 
finančním účetnictví. Přitom základní vlastnosti informací finančního účetnictví, jako je 
úplnost, průkaznost a spolehlivost, jsou odlišné od požadavků managementu na 
controllingové informace – cílený výběr, rychlost, variantnost a interpretace.   

Controller by měl být rovnocenným partnerem řídících pracovníků, i když nemá pravomoc 
rozhodovat o konkrétních záměrech budoucího vývoje útvarů a podniku. Měl by být v pozici 
nezávislosti, tj. neměl by mít vnitřní motivaci prezentovat úspěch, či zakrývat neúspěch 
konkrétních rozhodnutí prostřednictvím předkládaných informací. Měl by zajišťovat 
interpretaci hodnotových informací pro řídící pracovníky, zajistit poradenství v této oblasti 
(zejména vysvětlovat obsah používaných pojmů, jejich vzájemné vztahy, podrobnější členění, 
atd.). Rozhodovací pravomoc manažerského účetního (controllera) spočívá ve vymezení 
obsahu a pojetí základních hodnotových kategorií (pojetí nákladů, výnosů, zisku, příjmů, 
výdajů, aktiv a závazků), ve volbě kritérií podrobnosti jejich členění, zajištění vnitřní 
provázanosti a koordinovanosti tohoto členění v konkrétních útvarech a za podnik jako celek. 

V podnicích s moderním řízením se v současné době považuje za jako nejvhodnější koncept 
pro postavení controllera tzv. “Finance Business Partnering”. Každé funkční oddělení ve 
společnosti má přiděleno svého partnera z oddělení controllingu. Tento pracovník je podrobně 
zasvěcen do problematiky daného oddělení a jako jeho partner se spolu s managementem 
oddělení aktivně podílí na tvorbě jeho dílčí strategie a strategických iniciativ, aktualizace 
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plánů, výhledů a aktuálních rizik a spoluvytváří systém na podporu rozhodování na míru šitý 
danému oddělení. Kromě partnerů v jednotlivých odděleních by měl v rámci controllingu 
existovat tým informačních odborníků rozvíjejících jednotný informační systém na podporu 
manažerského rozhodování. 

 

Abstrakt   

Požadavky řídicích pracovníků na controllingové informace v podmínkách rychle se měnícího 
a nejistého tržního prostředí. Porovnání s „tradičním“ pojetím a vymezením obsahu 
controllingových informací. Rozdíly v rozsahu pravomocí controllera v angloamerickém a 
kontinentálním pojetí. Zařazení controllera v organizační struktuře podniku. Koncept tzv. 
„Finance Business Partnering“. 
Kľúčové slová: změny tržního prostředí, controlling, angloamerické pojetí, 

kontinentální pojetí, koncept „Finance Business Partnering“ 

Summary 

Requirements of managers on the controlling information under conditions fast changing and 
uncertain market economy. The comparison with the “traditional” understanding and 
specifying of content of controlling information. The differences of the controller´s 
competences between the Anglo - American and continental conception. The position of 
controllers in the company´s organisational structure.  Concept of so-called “Finance Business 
Partnering“. 

Key words:  fast changing market economy, Anglo-American conception, continental 
conception, Finance Business Partnering 
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