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VLIV ZM EN TRZNIHO PROST REDi NA OBSAH A POSTAVENI
CONTROLLINGU *

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

Jana Fibirova

Souwasné ekonomické podminky, charakteristické poklesestagnaci poptavky na trhu,
provéiuji kvalitu fizeni v podniku, ipravenost managementu tigmivou situaciesit.

Cilem pismvku je charakterizovat &mici se poZzadavkytidicich pracovnik na
controllingové informace v modernim trznim presti, jejich porovnani s ,traghim*
pojetim, etn posouzeni fedpoklad pro naplini pozadovanych kompetenci controllera
vyplyvajicich z jeho postaveni v organinéstruktue podniku.

Controllingové informace, ve vyznamnrychleji se nénicim prostedi nez tomu bylo
v minulosti, by pedevSim mly managementu @t ¢as pro rozhodovani a sniZzovat miru
piekvapeni. Btom je nezbytné ataznit zejména to, Ze:

« controllingové informace by &y vychazet ze strategie a procesniho modelu gpotsi.
Firemni procesy by thy byt chdpany v souvislosteckkoného a hodnotovéhizeni, ve
vzajemném kontextu. Controlling by ¢émn byt partnerem nejen vrcholového
managementu, ale i vykonnych manaézer

* v¢étSina poskytovanych informaci by s€lenzangtit do budoucna: co se asi stane, kdy se
to stane, s jakou pravplodobnosti by se to mohlo stat, co je mozdélatded a co az to
nastane;

* profizeni blizké budoucnosti je gebné vyvoj neustale aktualizovat pomoci klouzaveho
planovani (tzv. rolling forecast). Roi plan je dlezity, ale je pdtbné ho stale
zpregiovat, a to vzdy pro stanovené konkrétni obdobii{n#&pmeésice) a na pozadované
arovni detailu;

» controller by n&l umét vybrat z dostupnych informaci tyalezité, a to s respektovanim
piicinnych souvislosti vyvoje, a jejich ovlivnitelnostiitom ,nadtasovym* filtrem
controllingovych informaci je strategie spitesti, kterou by @& controller do detailu
znat.

Kritika tradi ¢nich pristupi

Z pohledu &chto pozadavk jsou proto ,tradini“ controllingové informace kritizovany
zejména z nasledujicichinebdi:

» orientuji se pedevSim na taktické a operativfdeni. To se projevuje tim, Ze controlling
ve své tradini podstat je zaloZen na stanoveni hodnotovych dkaitSinou na operativni
a taktické udrovni, sledovani jejich gimi a nasledném vyhodnoceni. Tento kélob
podporuje jednani, jejichz primarnim cilem je gpinoperativnich a taktickych ukol

! Clanek je zpracovan jako jeden z vystugyzkumného projektu Fakulty financi &ednictvi VSE v Praze,
ktery je realizovan v ramci institucionalni podpM$E IP100040
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a nikoli pohotové reakce na Zny a vyvoj v podnikatelském prdeti, které mohou
zasadnim zpsobem ovlivnit strategicky rozvoj podniku;

» controlingové informace se primé&rzaneiuji na hodnotové&izeni bez dostateé miry
propojeni na naturalni a kvalitativni charaktekigti Tradicni vazba hodnotovych
informaci na ¥cny piibéh cinnosti (vyjadovany zpravidla objemem a strukturou
produkii) jiz nedostduje. Velmicasto chybi propojeni informaci controllingu s daiSi
kvalitativnimi charakteristikami — pozice na triapokojenost zakaznika zangstnandg,
kvalita produki. Tyto informace jsou zji®vany a vyhodnocovaniasto samostatrbez
jasrg danych pravidel pro jejich 8ba zpracovani a bez vazby na hodnotové informace
controllingu. To samdejm¢ mizZze vést knizSi né spolehlivosti a objektivnosti
informaci a zejména k jejich vzdjemné nekonzistenci

« controlling klade hlavnidtaz na piciny a odpo¥dnost za dosazené vysledky a nikoli na
faktory ovlivijici dlouhodoby rozvoj. Controlling aitladné analyzuje dosahované
vysledky ve sledovaném obdobi podle jednotlivycbdpkii (jak jednotlivé produkty
prispivaji k zisku) a podle odpédnosti (kdo je za vysledky zodpiny). Chybi vSak
informace o pinosu k naplovani strategickych di] zohledrni dalSich, jiz zmignych
faktorn — kvalita vykorl, spokojenost zakaznik pozice na trhu, spokojenost
zamestnand atd.

» controlling neposkytuje komparativni informace vetahu k externimu prasdi,
manazerske detnictvi WtSinu informaci poskytuje ve vztahu k podniku saméatu,
analyzuje néklady a ceny prodtkiejich vyvoj véase, srovnani skuteosti a pedem
stanovené vySe za konkrétni podnik, ale jiz nikejich vyvoj ve vztahu k externimu
prostedi a konkurenci. Externi informace existdfisto samostatha obdoba jako
kvalitativni charakteristiky nejsou propojeny sstgynem controllingovych informaci.

RozS¥eni informaci controllingu o informace z externihgprostiedi

Jednim z prvnich pozadaykktery gekrauje hranice tradniho controllingu (manazerského
Gcetnictvi), je kromd informaci o hospodani samotného podniku poskytnout i informace
o vyvoji jeho vykonnosti i externimu prosedi a konkurenci. Totpdpoklada zjigovat

a odhadovat informace o nakladech, prodejnich ¢erdgjemech vykain konkurence, snazit
se utit v jaké fazi ekonomického zivotniho cyklu se vilgokonkurence nachéazeji, stanovit
jakda je pozice podniku a podabn

Otazka zjigovani tchto informaci je relativh slozitd a klade nové naroky na kvalifikaci
a praci v oblasti controllingu (manaZerskéheetaictvi). Rada informaci je zjistitelna
z vaejre publikovanych zdrdj, analyz,clanki, propaganich materidl atd.,fadu informaci
lze na z&klad téchto informaci odhadnout. Nelze opominout aiEné snahy a moZzZnosti
proniknout k citlivym internim informacim konkuremcRitom neni nezbytné znat absolutni
a presné informace tykajici se konkurence, ale zpravitii vzajemné relace podnikui&i
konkurenci, coz fedpoklada strukturovat naklady na vykony evefihnosti takovym
zpisobem, ktery umozni nasledrodhadovat, zda naklady konkurence jsatibligzné
srovnatelné, vySsti nizSi na zaklagl geografického umishi, technologického vybaveni,
strojového parku, nakupovanych zdraitd.

Spolehlivé zajidini téchto pozadavk vyZzaduje, aby se zjidvani, zpracovani a prezentace
informaci o externim pro®di stalo sotasti informa&niho systému a aby tyto informace
sphovaly ugité kvalitativni poZzadavky jako je konzistence, Igdivost, srovnatelnost apod.
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Postaveni controllera v organiz&ni struktu e podniku

Pro vytv&eni konkrétni podoby fungovani systému controllingd informaci, vztahu
informaci finagniho a manazerskéh@ainictvi, je kltové vymezeni pravomoci controllera
v podniku, jeho zazeni v organizani struktue.

Funkce controllera by &g v podniku zajistit provazanost naopak izolovanost égtnich
informaci za podnik jako celek (vykazovanych nakematernim uZivatéim v (Eetnich
vykazech) a informaci pro hodnoto¥&eni podniku a jeho vnitropodnikovych struktur
(Gtvart, vykoni, procef). Vyznamné v této souvislosti je na strajedné respektovani
dulezitosti vykonnych pravomoci fin&niho fizeni podniku, zodpa@adnosti za zviejiované
informace finadniho (etnictvi v souladu se stanovenymi pravidly (IFRSS WBAAP,
narodni detni legislativy), zodpasdnosti za plani zadkonem stanovenéiavé povinnosti;
na stra druhé respektovaniitezitosti a zodposdnosti za vytvéeni relativié nezavislého
systému Getnich informaci préizeni podniku, préizeni procesu tvorby vykan

Z praxe jsou znamé v podstatvé modelové, koncegmé odliSné podoby Zazeni controllera
v organiz&ni struktde podniku. Prvni je charakteristicka pro angloaok&ri chapani
informaéni podpory fizeni, pravomoci controllera jsou relatévnrozsihlé. Controller
zasteSuje vzajemné vztahy manazerskeho, findro a daového @etnictvi, coZz umoiuje
vytvorit systém detnich informaci, ktery chape poZadavky rozdilnyachvateli jako
rovnocenné. Systéentétnictvi je budovan jako celek, gerni odliSnymi subsystémy.

Naopak v kontinentdlnim ekonomickém presi je controller svym postavenim
v organiz&ni struktde podniku vybaven nizSimi pravomocemi. Jeho posiiaje na stejné
arovni jako pracovnika zodpsdaného za vedeni finaniho (Eetnictvi (hlavniho detniho),

a vedouciho pracovnika zodgowmého za desovou problematiku. Vzhledem k tomu, Ze obsah
vykazovanych informaci fina&niho Eetnictvi externim uzivatéin musi spiovat stanovena
pravidla &etni regulace (jiz dle IFRS nebo US GAARI narodni legislativy), dostava se
finanéni Cetnictvi ve vztahu ke controllingu (manaZerskéniatiictvi) do zvyhodéného
postaveni. BDlezitost finagniho &etnictvi se nasobi kontrolnimi mechanismy spravnost
téchto informaci, & jiz v souvislosti s o¥enim externim auditorentj dokonce daovou
kontrolou. Vysledkem takovéto situaci byva skutest, Ze je pro controllera v podniku velmi
obtizné prosadit prdizeni &etni informace, které se svym pojetim liSi od infaci ve
financnim etnictvi. Ritom zakladni vlastnosti informaci fin&mho &etnictvi, jako je
aplnost, piitkaznost a spolehlivost, jsou odliSné od pozadavkanagementu na
controllingové informace — cileny vgh rychlost, variantnost a interpretace.

Controller by ndl byt rovnocennym partneretfidicich pracovnik, i kdyZ nema pravomoc
rozhodovat o konkrétnich zé&mech budouciho vyvoje Gtvaa podniku. Ml by byt v pozici
nezavislosti, tj. ne# by mit vnitni motivaci prezentovat U&ph, ¢i zakryvat neusfch
konkrétnich rozhodnuti prdasdnictvim pedkladanych informaci. Bl by zaji¥ovat
interpretaci hodnotovych informaci pialici pracovniky, zajistit poradenstvi v této ohlas
(zejména vysétlovat obsah pouZzivanych poijmjejich vzdjemné vztahy, podro§gi ¢leneni,
atd.). Rozhodovaci pravomoc manazerskélietniho (controllera) sgiva ve vymezeni
obsahu a pojeti zakladnich hodnotovych kategowie(p naklad, vynod, zisku, gijmda,
vydaji, aktiv a zavazk), ve volk& kritérii podrobnosti jejich¢cleneni, zajiSEni vnitni
provazanosti a koordinovanosti toh@tenéni v konkrétnich Utvarech a za podnik jako celek.

V podnicich s modernirfizenim se v saiasné dob povazuje za jako nejvhodsi koncept

pro postaveni controllera tzv. “Finance Businesgneang”. Kazdé fun&ni oddleni ve
spole&nosti ma pidéleno svého partnera z afleni controllingu. Tento pracovnik je podr@bn
zaswcen do problematiky daného adlehi a jako jeho partner se spolu s managementem
odckleni aktivre podili na tvorb jeho diti strategie a strategickych iniciativ, aktualizace
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plani, vyhledi a aktualnich rizik a spoluvytiiasystém na podporu rozhodovani na miru Sity
danému odéeni. Krome partneti v jednotlivych oddlenich by ndl v ramci controllingu
existovat tym informénich odbornik rozvijejicich jednotny informi@i systém na podporu
manazerského rozhodovani.

Abstrakt

Pozadavkyidicich pracovnil na controllingové informace v podminkach rychlemgaiciho

a nejistéeho trzniho prasdi. Porovnani s trathim® pojetim a vymezenim obsahu

controllingovych informaci. Rozdily v rozsahu prawaci controllera v angloamerickém a

kontinentalnim pojeti. Zazeni controllera v organigai struktde podniku. Koncept tzv.

.Finance Business Partnering®

KPuacové slova: zmeny trzniho prosedi, controlling, angloamerické pojeti,
kontinentalni pojeti, koncept ,Finance Businesdritaing"

Summary

Requirements of managers on the controlling inféeitwnaunder conditions fast changing and
uncertain market economy. The comparison with theditional” understanding and

specifying of content of controlling information.h@& differences of the controller’s
competences between the Anglo - American and cemi#h conception. The position of
controllers in the company’s organisational stmectuConcept of so-callé@rinance Business

Partnering*

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