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Motivace pro tuto studii

Controlling

V némecky mluvicich zemich je controlling klicovym faktorem pro Uspéch spole¢nosti.
Casto véak panuijf nejasnosti ohledné toho, co je jeho podstatou. Cilem této studie je proto
podat soucasny pohled na vyznam pojmu ,controlling” a na roli controllera. Soucasné
jsou v ni prezentovana stanoviska Mezindrodni asociace pro controlling (Internationaler
Controller Verein, ICV) a Mezindrodni organizace pro controlling (International Group of
Controlling, 1GC).

Ve studii vychazime z pojeti controllingu od Albrechta Deyhleho. V tomto pfistupu je contro-
lling charakterizovan témito vlastnostmi: cilové orientované fizeni, tymova prace controller(
a manazerl, souhra analyzy a mékkych faktor(l. Od doby, kdy Albrecht Deyhle tyto kli¢ové
mySlenky zformuloval, se prakticka aplikace controllingu rychle rozSifila. Sou¢asné contro-
lling proSel zménami a vyvojem. Noveé trendy se objevily zejména v rozsahu aktivit (strategie,
riziko, udrzitelnost), v orientaci na budoucnost (pf. véasné varovani) a v tom, jaka je role
controllera (proaktivita, spoluodpovédnost). Dale je dnes — zejména ve velkych spole¢nos-
tech — velky dliraz kladen na roli controllerd jako skupiny (controllingova komunita).

Tato studie tedy analyzuje zakladni mySlenky Albrechta Deyhleho a ve ve svétle vySe uvede-
nych trendl a odborné debaty stru¢né predstavuje aktudlni pohled na koncept controllingu.

Controlling je fidici ¢innost. To znamend, Ze jeho hnaci silou je cil a rozhodovani jsou vedena
snahou jej dosahnout. V disledku toho maji planovani, kalkulatorni ceny i sledovéni stézejni
vyznam. Plati to pro kazdé individualni rozhodnuti jednotlivce, i pro Fizeni korporace jako
celku.

Ve druhém z vySe zminénych pripadd je dlileZité zajistit, aby procesy poskytovani informaci,
planovani a kontroly byly Uzce provazané:
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1) Proces rozhodovani, provadény jako vCasnym reakcim a nasledné ke zlepSeni
soucast strategického planovani, vykonu a planovani
definuje cile a prostfedky k dosazeni
téchto cilli. Zabyvani se budoucnosti, 3) Planovani a kontrola spoleCné nastavuiji
které je s timto procesem spojené, navic limity jednotlivedim v korporaci, ¢imz
zvySuje schopnost zareagovat, pokud soucasné umozfiuji manazerskou
se véci vyvinou jinak, nez bylo pdvodné volnost a decentralizovanou iniciativu.
planovéno.

4) Kvili komplexnosti manazerského

2) Kontrola zahrnuje sledovani toho, zda fizeni je velmi dlilezité ukotvit filozofii
bude dosaZeno stanovenych cilil, a controllingu v myslich vSech zamést-
hledani diivodU, proc jich pfipadné nancl (,presvédcte zaméstnance, aby
dosazeno nebylo. Pfehled ziskany se pripojili®).

timto sledovanim by mél byt vyuzit ke

DODAVKA INFORMACI

Obrazek 1:
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Controlling by mél byt vSude tam, kde existuji cile, kterych ma byt dosazeno. Controlling je
relevantni nejen pro spolecnosti zaméfené na zisk, ale i pro neziskové a vefejné organizace.
Li8f se pouze typem sledovaného cile, a v diisledku toho obsahem pojmu vykonnost.

(,Co povazujete za dobrou vykonnost?“).

Mysleni v ramci vztahu ,prostfedky-cil“ znamena dlouhodobou a holistickou perspektivu
zaméfenou na udrZitelnost dosahovani cilli. V souladu s tim je velky vyznam pfifazen nejen
finanénim, ale i nefinancénim aspektiim a soucasné také vSem relevantnim zajmovym sku-
pindm (stakeholders) korpordtniho managementu, a to na zakladé jejich role pfi zajiSténi
dlouhodobé vykonnosti. MySleni v kontextu vztahu prostfedky-cil a rozhodovani na zdkladé
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dasledkd pro vykonnost tvori jadro raciondlniho fizeni a je ddleZitou ¢innosti
pro kazdého individualniho manazera. Controlling proto neni ¢innost vyhrazend jen contro-
llerlim, a ani to nenf jind podpdrnd oblast fizeni.

Controlling nemiZe existovat bez managementu. ProtoZe controlling je tak dlilezity a kom-
plexni, je vhodné manazery v tomto Ukolu podpofit. Podporu poskytuji pfevazné controllefi.
Controlling proto zaklada pravé souhra mezi controllery a manazery, jak ukazuje Albrecht
Deyhle ve svém ,klasickém* mnozinovém diagramu priiniku. A¢koliv ne vichni manazefi
jsou podnikateli, ktefi se, jak pfedpokldda Albrecht Deyhle, rozhoduiji pfevazné podle své
intuice, mGze jim jejich partner, zaméreny na jejich specifické silné a slabé stranky, byt ku
prospéchu.

Obrazek 2:
MnoZinovy diagram
priniku podle
Albrechta Deyhleho

manazer controlling controller

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.

usudek, - rozhodovani - transparentnost,
prosazeni : : znalost metodiky,
motivace pohled tfeti strany

Podpora managementu controllery

Controllefi podporuji manazery mnoha zpdsoby. Uleh¢uji manazertim prejimanim specific-
kych Ukol{ (napf. organizovani planovacich ¢innosti nebo poskytovani informaci). Dopliiuji
manazery tim, Ze se chovaji jako ekonomické svédomi. Zabranuji manazer(im pfijimat
neefektivni rozhodnuti zaloZzend na zdjmech divize nebo jednotlivce. Provddénim téchto
rozliénych Ukol( se controllefi snaZf zajistit racionalitu korporatniho fizeni.
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Obrazek 3:
Podpora
managementu
controllery podle
Webera/Schéffera

Controllefi podporuji manazery zpsobem §itym na miru konkrétnimu manazerovi.
,Konfekéni* sluzby nespliuji pozadavky manazer(i. Kazdy manaZer ma riizné manaZerské
dovednosti, preference a zkuSenosti. Controllefi se proto musi prizplisobit individualité
kazdého manazera.

Controllefi podporuji manazery komplexné. Jejich pole pdsobnosti obecné pokryva
odpovédnost manazert v pIné Sifi. VeSkeré aktivity managementu maji ekonomicky dopad.
Neni dlivod nékteré aktivity vylucovat nebo zahrnout ,slepd mista“. Préace controllera proto
prekracuje ramec Gisel. Motivaéni a odmériovaci systémy stoji na seznamu jgjich Ukold po
boku strategie, organizace a kultury. Pfesné takto Siroky rozsah podpory managementu
uréuje praci controller(i, pficemz jeho Site vyznamné roste v poslednich letech. Kone¢nym
disledkem je obraz controllera jako komplexniho spole¢nika manazer(i (management
partner nebo byznys partner).

controlleri jako byznys partnefi

o
=

odlehcit & doplnit & zame

controllefFi controller controllef¥i

: pomahaiji jako zajistuji :
manazeriim ekonomické soulad :

s jejich praci . svédomi s cili

Spoluprace mezi manazery a controllery v tomto byznys partnerstvi by méla byt zalo-
Zena na vzajemné shodé. Zatimco manazefi urCuji smér pro dosazeni cildl spole¢nosti,
controllefi nesou spoluodpovédnost. Proto by controllefi neméli pasivné ¢ekat na pokyny
od manazerd, ale jako proaktivni partnefi by méli management dopliiovat. Tyka se to
rutinnich obchodnich aktivit, ale i novych zasadnich smérd, jako napf. vytvoreni orientace
na ekonomickou hodnotu nebo udrzitelnost v korpordtnim managementu. Hlavnim aspek-
aby controllefi dosahli rovnovahy mezi svym aktivnim zapojenim do fidiciho procesu a
prispivanim osobnimi my§lenkami na jedné strang, a svou restriktivni funkci strazc(l zajmu
spole¢nosti, kritického protéjSku a ,sparring” partnera na druhé strané (,zapojeni versus
nezavislost®). Controllefi museji umét sedét na dvou Zidlich.
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Hlavni oblasti podpory managementu

Prace controllera se zaméfuje na riizna témata, z nichz vétsina je obsazena v misi contro-
llera a v procesnim modelu controllingu Mezindrodni organizace pro controlling (Internatio-
nal Group of Controlling - IGC). Controllefi zajiStuji ekonomickou transparentnost

(tj. ,Controllefi zajistuji transparentnost obchodnich vysledkl, financi, procesi a strategie

a tim prispivaji k vySSi ekonomické efektivité.”). Aby toho doséhli, museji nejen posky-
tovat Cisla a méfitka, ale také o nich vhodné komunikovat. Nestaci jednoduSe zasobovat
management informacemi. Controllefi museji navic zajistit, Ze informace jsou srozumitelné,
a Ze jsou spravné pouzivany. Controllefi jsou strazci obchodnich Cisel (,jediny zdroj pravdy®)
a jsou rovnéz odpovédni za jejich vymezeni a kvalitu.

Controllefi vyznamné pfispivaji k racionalnimu fizeni korporace (,Controllefi a navrhuji

proces controllingu, obsahujici uréeni cilil, planovani a manazerskou kontrolu tak, aby

kazdy nositel rozhodovacich kompetenci mohl jednat v souladu s odsouhlasenymi cili.”)
V trvalém procesu planovani jsou jim pfidéleny dva Ukoly: fizeni procesu planovani

(od vymezeni procesu ke zdokumentovani vysledkd) a pispivani k obsahu (od pfipravy

plan(i ke kritické diskusi a revizi plan().

Controllefi se museji zejména vyporddat s tkolem sladit jak rozlicné spolupracujici dilci
jednotky a jejich prislusné manazery, tak i r(izné trovné planovani po¢inaje strategickym
planovani, pres stfednédobé investi¢ni planovani az po ro¢ni rozpoCtovani. (,Controllefi
holisticky koordinuji druhotné cile a souvisejici plany.“) Controlleriim jsou také pridéleny
rlizné dkoly z oblasti monitorovani, které sahaji od komunikace odchylek az po zajisténi
prijeti korek&nich opatfeni.

Controllefi odpovidaji za vhodnou podobu a sladéni vSech systém{ manazerského fizeni,
a takeé za jejich rozvoj. (,Controllefi vytvari a pecuji o systémy controllingu.” — ,Controllefi
organizuji systém vykaznictvi, které je zaméfené na budoucnost a pokryva cely podnik.”)
Pro zvladnuti tohoto komplexniho analytického fidiciho tkolu manaZerim ¢asto chybi ¢as,

zajem i odborngé znalosti (,controller jako metodicky a systémovy specialista®).

K rutinnim Ukoldim controllera stale vice pribyvaji jednorazové ¢innosti, které maji charakter
poradenstvi pfi individudinim rozhodovani nebo ve vztahu k projektu. Zahrnuiji Sirokou Skélu
manazerskych témat od trznich analyz az po podporu v zavedeni novych podnikovych
procest. Controllefi v téchto pripadech rovnéz odpovidaji za ekonomickou transparentnost,
ale také za vyvinuti usili k dosazeni raciondalnich rozhodnuti, ktera podpofi cile spolecnosti.
Ve v8ech vySe zminénych oblastech manazerské podpory je podstatné jednat s pohledem
zamérenym do budoucnosti. Retrospektivni otazky priliS nepomohou.
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Podstatné je védét, co délat v budoucnu, a to nejen pokud jde o planovani. ProtoZe budouc-
nost je nanejvys nejista a proménliva, musi se controller v roli byznys partnera zaméfit

navic na ndsledujici body:

1) Zaméfit systémy controllingu silngji na
nestalost: varovné indikatory, oCekdvana
skutecnost a zejména rolujici oGekdvana
skutecnost, kokpity pro fizeni rizik
a planovani scénarl a stochastické

2) Udrzet controlling pokud mozno Stihly,
a tim pruzny: pfiliSné detaily v plano-
vani a rozpoCtovani by proto mély byt
omezeny na minimum a hlavni méfitka
by méla byt sladéna se strategii.

analyzy nabyvaji stale vice na vyznamu.
3) Podpofit pruznost strukturdlnich naklad
i obchodniho modelu, ktery je zaklada.

Pozadavky na controllery

Pokud maji controllefi poskytnout komplexni podporu manazertim, museji disponovat
Sirokym spektrem dovednosti, které Ize shrnout do Sesti klicovych kompetenci. Shrnuje je
uz ,klasicky* graf pracovnich kompetenci Albrechta Deyhleho, ale v pojeti controllera jako
byznys partnera nabyvaji na vyznamu:

analytické

Obréazek 4: dOVSdl"\OS‘;tI (slo- .
o 5 gika®)
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1)

Controllefi potfebuiji analytické
schopnosti. Tyto jsou nezbytné jak pro
prevedeni mysSlenek do &isel, tak pro
pochopeni komplexnich plan{ a analyzy
odchylek. Analytické schopnosti nabyvaji
na vyznamu pfi spoluprdci s manazery,
ktefi se nechdvaji vést intuici (,dobrym
pocitem®).

Controllefi museji pIné ovladat systémy
méfeni a Fizeni. Plati to nejen pro kazdy
systém jednotlive, ale pfedevSim pro
jejich vzajemné vazby (“baliek systémi
manazerského fizeni”).

Controllefi museji byt schopni vhodné
feCeno, je, jak je to feCeno. Contro-
lleFi, ktefi nejsou schopni pfedat své
myslenky, neuspéji.

Controlleti se museji prizpdsobit
individudlini povaze manaZert. Plati to
pro odborné dovednosti a preference,

Souéinnost controlleru

5

souginnost controller(, ale i pro
postoje. Samotné analytické schopnosti
controllerdm nestaci. Stejné dleZité
jsou ,logika a psycho-logika“.

Controllefi, ktefi chtgji pomahat
manazerlim ,ve vzajemné shodé®,
museji do znacné miry rozumeét byznysu.
Pro pozndni tkol{, které manazerska
prace obndsi, museji controllefi pochopit
podstatu Cinnosti manazera. V opacném
pfipadé se Cisla rychle stavaji bezvy-
znamnymi a ,anemickymi*.

Controllefi museji byt neoblomni.
Navzdory své partnerské Uloze museji
byt ,neuplatni* a ve vztahu k jednotlivym
manazerim nestranni. Ve sporech museji
prokazat odvahu a raznost. Pro koordi-

naci rliznych manazer( si navic museji
vytvofit a udrzovat pfistup ,sudiho”.

Controllefi nevykonavaji své Ukoly samostatné. Spolupracuiji s ostatnimi oddélenimi podpo-
rujicimi management (napf. t¢etnimi metodiky) a vétSinou také s ostatnimi controllery. Tato
spoluprace musi byt velmi tésnd; vzajemna soutézivost Skodi vSem strandm. Controllefi

mohou byt Uspésni jen cestou spoluprace.

Pokud méa spolecnost vice controlleri, musi byt oddéleni controllingu vhodné organizované.
Vedle ureni mise sem spada napf. vytvofeni komunity controllera, urCeni procesnich vazeb
nebo vztahy podfizenosti v ramci oddéleni controllingu.
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