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Uvod

Jednou z problémovych oblasti, ktera se v poslednich letech zcela zménila
ve své kvalitativni podstaté, je zpusob, jak jsou fizeny podnikatelské subjekty —
a to vcetn¢ nastroji a metod, které se pro fizeni vyuzivaji. Zakladni tendence,
které provazeni tuto zménu, neni snadné zobecnit; podle naseho nazoru jde vsak
zejména o nasledujici:

= ke zptsobu podnikového fizeni se pfistupuje jako k systému, ktery
integratné propojuje organizacni, pldnovaci, kontrolni, rozhodovaci,
motivacéni a informaéni funkce (podrobnéji viz napt. Kral, 2010);

= tento systém se buduje a rozviji na zdkladé multidimenzionalniho
pohledu na podnikatelsky proces; to vede ke stale siln€jsi integraci
vsech jeho aspektl: strategického, taktického a operativniho ¢asového
horizontu, vykonového, odpovédnostniho, procesniho, zédkaznického a
teritoridlniho prifezu a také jeho naturalné-vécné a hodnotové
podstaty;

= vzijemné propojeni vSech téchto aspektd pak vede ke stale silngjsi
potiebé interdisciplinarniho nadhledu na fizenou entitu.

Také zmény v podnikatelském prostfedi a globalni krize (vedouci
k poznéni, jak dulezita pro podnikovy tspéch je kvalita jeho finan¢niho fizeni)
se projevily v rostoucim tlaku na zptisobilost ti€etnich, pasobicich v profesi.
Vsechny tyto zmény maji pak vliv na préci controllerti a manazerskych ucetnich.

Ptispévek byl zpracovan jako jeden z vystupd projektu IGA F1/4/2012 Viiv zmén
podnikatelského prostiedi na profesni zpiisobilost podnikovych controller a v ramci
institucionalni podpory VSE v Praze IP100040.
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Tento vliv je zfejmy v mnoha ohledech. Lze ho pozorovat zejména:

= v nové formulovanych pozadavcich firem, které jsou posléze
zobectiovany v ucebnicich a jinych vystupech akademické sféry,
v nichZ je zdGraziiovana nutnost kvalitativnich zmén v praci vyse
uvedenych odborniki, a

= v reakcich univerzit a ekonomicky zamétenych profesnich organizaci,
které citi potfebu zabudovat tyto pozadavky do pozadavkli na
univerzitni vzdé€lani a do sylabt certifikacnich a vzd¢€lavacich
programd, upravujicich zejména vstup ucetnich do profese.

Co se tyce prvni skupiny, fada vyzkumnych praci, které jsou tomuto t€mto
otazkam vénovany (viz napt. Kaplan — Cooper, 1998; Burns — Yazdifar, 2001;
Merchant, 2003) potvrzuje podstatnou roli kvalitniho finanéniho managementu
ve vyrazn¢ se meénicim podnikatelském prostiedi, které je ovlivnéno zejména
interdisciplinarni podstatou firemniho fizeni, dirazem na jeho strategicky
horizont, jeho multidimenzionalitou a integratnim propojenim vSech jeho
podstatnych aspekt vcéetn€ vzajemnych vztaht (ale i rozdild) mezi
uzivatelskym a zpracovatelskym pohledem na kvalitni informacni systém (blize
viz napt. Simons, 2004; Parker, 2002; Merchant, 2003).

Vsechny tyto skute¢nosti pak maji podstatny vliv nejen na podstatu systému
podnikového fizeni v¢etné jeho informacéni podpory (Carruth, 2004), ale také na
profesni vzdélani, dovednosti, zkuSenosti a profesni hodnoty a pfistupy
finan¢nich manazerd. V tomto ohledu vénuji néktefi autofi specialni pozornost
také controllerim a manazerskym ucetnim.

Napft. Kaplan — Cooper (1998) uvadi, ze zejména rozvoj informacnich a
komunikacnich technologii umoziiuje témto odbornikim se oprostit od
rutinnich ¢innosti, spojenych se zpracovanim dat, coz jim nasledn€ umoziuje

= travit mén¢ Casu vyhotovovanim standardizovanych vykazl a naopak
vénovat vice pozornosti analyzdm a interpretacim piedkladanych
informaci;

= intenzivnéji komunikovat podnikové cile a prostfedky jejich dosazeni
s pracovniky z utvari, které diferencovang a origindln¢ k plnéni téchto
cila ptispivaji, a

= zésadné zmenit obsah jejich prace z oblasti srovnani skutecnych a
zadoucich podnikovych vysledki do oblasti rozhodovani o budoucim
prabéhu podnikatelského procesu.

Také podle Grandlunda a Lukky (1998) by controlleti neméli pisobit jen
jako poskytovatelé interni informacni podpory, ale spise jako obchodni partnefi,
ktefi jsou rovnocennymi ¢leny tyma, realizujicich podnikatelska rozhodnuti, a
jako odbornici, jejichZ pravomoci a odpovédnosti je vysvétlovat, pro€ je ¢i neni
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urcity typ informaci relevantni pro uréity typ rozhodnuti, a od kterych se tedy
ocekava, ze budou vyznamné zvySovat kvalitu podnikatelskych.

Zraly (2007) reaguje na menici se roli manazert, controlleri a manazerskych
ucetnich, jakoz i na zvySenou potfebu jejich vzijemné komunikace, na
narustajici potfebu interdisciplinarniho nadhledu a navazujici nutnost integrovat
jejich ulohy v rdmcei manazerského fidiciho systému navrhem pfistupu, ktery
nazyva jako ,,controllingovy konvergen¢ni koncept*.

Vsechny vyse uvedené zmény, uzce propojené s podstatou prace
controllerd a manazerskych ucetnich se projevuji také v novych pozadavcich na
profesni zptisobilost téchto odbornikil. Dfive se zejména vyzadovalo, aby méli
adekvatni znalosti, dovednosti a zkuSenosti s vyuzitim nastroji a metod
manazerského ucetnictvi a s moznostmi jejich aplikace v ramei podnikového
informacniho systému. V soucasnosti se na nich pozaduje spiSe to, aby byli
schopni vyuzit své znalosti, dovednosti a zkuSenosti pro navazné cile — pro to,
aby byli schopni propojit na interdisciplindrni bazi manazerské ucetnictvi
s ostatnimi naturdlnimi, hodnotovymi a kvalitativnimi informacemi, aby
dokazali obhdjit, interpretovat a prezentovat zjisténé vysledky, aby poskytovali
adekvatni informacni podporu pro rozhodovani a aby putsobili jako ti, ktefi
zvySuji podnikové synergické efekty pomoci komunikace a integraci vztaht,
které buduji a rozvijeji (viz napf. Burns — Yazdifar, 2001; Yasin — Bayes —
Czuchry, 2005; Hoper; 1980; Horvath, 2006; Zraly 2007).

Podle fady vyzkumu roste také vyznam tzv. mékkych dovednosti (napf.
schopnosti argumentovat ve prospéch piijatych feSeni, interpretovat a
prezentovat zjisténé vysledky a propojovat financni informace s naturalnimi a
kvalitativnimi, nehmotnymi a ,,neviditelnymi* efekty podnikatelskych aktivit);
zda se, ze tento aspekt byl az dosud podcenén ve vSech obecné piijimanych
materidlech, vénovanych budovani profesni zptsobilosti finan¢nich manazert
(viz napt. Yasin — Bayes — Czuchry, 2005; Pierce — O’Deam, 2003; Grandlund
— Lukka, 1998; Jablonsky — Keating — Heian, 2004).

Cil prispévku

Co se ty¢e druhé skupiny — univerzit a profesnich instituci, kteti zavadéji a
podporuji tyto zmény, cilem tohoto pfispévku je popsat projekt, jehoz obecnym
zamétenim je definovat standardy kvality pro praci téchto odborniki a navazné
zpracovat ramec pro piesnéjsi specifikaci pozadavkli na jejich vzdélani,
dovednosti a zkuSenosti, ale také pro jejich etické ptistupy, hodnoty a postoje.

Projekt vySel z podkladti Mezinarodni skupiny controllingu (International
Group of Controlling, IGC, 2010), ktera vroce 2011 iniciovala empirické
Setfeni, jehoz cilem bylo potvrdit tendence, uvedené ve vySe zminénych
podkladech. Vzhledem k nedostatku finan¢nich zdroji IGC a také vzhledem ke
zmén¢ priorit v aktivitaich IGC byl tento projekt velice rychle ukoncen jako
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mezinarodni a narodnim institucim bylo doporuceno ho feSit na narodnich
urovnich.!

Projekt vychazi z vystupi IGC a rozsifuje je ve dvou zékladnich liniich:

= na bazi literarnich zdroji rozviji obecny ramce pro praci téchto
odborniki, a

= na zdkladé empirického vyzkumu, jehoz cilem je zmapovat zékladni
pozadavky na profesni zplsobilost controlleri a manazerskych
ucetnich ze dvou hledisek:

-z hlediska expertt, ktefi jsou odpovédni za rozvoj jejich profesni
zpusobilosti ve fazi pred vstupem do profese — béhem studia na
univerzitach nebo v ramci profesnich vzdélavacich a certifikacnich
program, a

—  z hlediska manazerd a controllerti, resp. manazerskych ucetnich,
ktefi pusobi v podnikatelském prostiedi, a ktefi tak vnimaji
potiebu budovani profesni kompetence téchto odbornikd v tésném
kontaktu s podnikatelskou realitou.

Z tohoto hlediska je cilem tohoto piispévku hodnoticim zptisobem popsat
nejdulezitéjsi vystupy projektu: nejprve provést analyzu tzv. Draft for a
Common Statement — koncepcnich vychodisek, které vymezuji obecny ramec
pro dosazeni cilii projektu, a ndvazne zhodnotit vystupy prvni faze empirického
vyzkumu, ktery mapuje soucasnou situaci v Ceské republice.

Obecné cile projektu

Vymezit obecné cile projektu bylo slozitéjsi, nez se na pocatku jevilo.
Pozadavky na budovani profesni zpusobilosti §ifeji definovaného zaméfeni
ucetnich plisobicich v profesi (professional accountants) jsou sice relativné
nerozporn¢ vymezeny tzv. Mezinarodnimi vzdélavacimi standardy ucetnich
pusobicich v profesi, které vznikly pod garanci Mezinarodni federace ucetnich
(International Federation of Accountants — IFAC, 2003) a pro oblast vzdélani
jsou dale konkretizovany pod tzv. Modelovym ucetnim kurikulem, které vzniklo
pod garanci OSN — na pud¢ tzv. Konference spojenych narodd pro obchod a
rozvoj (United Nations Conference of Trade and Development — UNCTAD,
2011); tyto harmoniza¢ni dokumenty jsou vSak primarné cileny na auditory a
ucetni pusobici ve vefejném zajmu. S ohledem na jejich specifickou roli je
zfejmé, ze pozadavky na budovani jejich profesni zpusobilosti budou nutné
odlisné od pozadavkt na profesni kompetenci odbornikd, jejichz hlavnim cilem
je optimalizovat podnikové aktivity ,,zevniti.

,Ceska verze® projektu byla zahajena na pocatku roku 2012 na Fakulté financi a
ucetnictvi Vysoké skoly ekonomické v Praze.
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Navic, na rozdil od auditorti, jejichz aktivity ve vefejném zajmu jsou
dlouhodobé predmétem legislativni upravy (a navazné v celosvétovém métitku
precedentnich soudnich rozhodnuti), obdobna pravni harmonizace pozadavki
na manazersky zamétené kompetence controllerti a manazerskych ucetnich je
vnimana nejen jako netcelnd, ale dokonce $kodliva s ohledem na to, ze miZze
vést k tvorbe bariér pro volny pohyb téchto odborniki.

Co vic: historické rozdily v rozvoji fizeni z pozice managementu a v praxi
vyuzivanych manazerskych pfistupli se projevuji tim, ze tito experti se
v riznych ¢astech svéta nejen rizné nazyvaji, ale jsou i vybavovani riznou
urovni pravomoci a odpovédnosti a ptisobi na rozdilnych trovnich podnikové
hierarchie.

V navaznosti na tyto skutecnosti neni piekvapenim, Ze prace na projektu
nemohly byt zahajeny diskusi nad standardy kvality; projektovy tym se rozhodl
nejprve zpracovat koncepcni vychodiska, ktera definuji obecny ramec projektu,
obsah, strukturu a konsensualni terminologii. Tak zvany Draft for a Common
Statement (dale jen Draft), ktery reprezentoval prvni fazi projektového feseni,
se stal pfedmétem diskuse mezi ¢leny IGC.

Zamér zpracovani koncepénich vychodisek

Hlavnim zamérem zpracovani koncepénich vychodisek bylo vytvofit
mezinarodné pfijatelnd vymezeni controllingu a naplné prace controllerti a
manazerskych ucetnich.

Tato vymezeni slouzi nasledujicim uc¢elim:

mély by pomoci mezinarodné pisobicim podnikiim a korporacim vymezit
pracovni napln€, pravomoci a odpovédnosti controller a manazerskych
ucetnich, a to do jisté miry variantn¢ s ohledem na jejich pracovni zafazeni a
ulohu v centralizované a decentralizované fizenych firmach nebo jejich ¢astech;
tyto charakteristiky by pak mély vést ke zpfesnéni roli controllerd a
manazerskych ucetnich a zejména zdlraznit jejich Gzké partnerské propojeni
S manazery;

=  m¢ély by zpfesnit a koncepéné podpofit kurikula vzdélavacich instituci
a zajistit vetsi soulad jejich programl budovani tzv. predkvalifikacni
kompetence s praktickymi potfebami firem, které hledaji controllery
nebo zvysuji jejich odbornou troven; a

=  m¢ély by umoznit budoucim controllerim posoudit, zda instituce, které
budou zajistovat jejich budouci profesni rozvoj, maji své vzdélavaci
programy zaloZeny na aktudlnich otazkach praxe.

Ackoliv jsme vySe uvedeny zamér obecné podporili, zaroven jsme také
navrhli, aby cely projekt byl zaméren nejen na podnikatelské subjekty, ale také
—prinejmensim v urcitém rozsahu—na controllery piisobici v nepodnikatelskych
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subjektech. Tento pristup podporuje napr. Chartered Institute of Management
Accountants’ definition of management accounting: ,, Manazerské ucetnictvi je
aplikaci principit ucetnictvi a financniho vizeni za ucelem tvorby, ochrany,
uchovani a zvysovani hodnoty, jakoz i preddvani této hodnoty ucastnikim
koalice (stakeholders) ziskove i neziskové orientovanych subjekti, verejnych i
soukromych. “ (CMA, 2000)

Preambule

Controlling je v Draftu definovan jako prace manazera, pusobiciho na
jakékoliv trovni, ktery cilevédomé ptisobi na prubéh podnikatelského procesu.
Ptirozenou soucasti aktivit, které se u controllera predpokladaji, je zajisténi
davéryhodnosti veSkerych informaci o finanéni vykonnosti (financial
performance), které controller poskytuje managementu.

Draft upozoriiuje na skutecnost, ze tato profese neni ve svété jednotné
nazyvana: zatimco v kontinentalni Evropé se pouziva oznaceni ,,Controller®,
v anglicky mluvicich zemich se Castéji odbornik zajiSt'ujici tyto ¢innosti nazyva
,,manazersky ucetni®.

Tato riiznorodost je zfejma i z oznaceni, jaka pouzivaji profesni instituce:

» americky Institute of Management Accountants (IMA) a britsky
Charteted Institute of Management Accountants pouziva oznaceni
manazersky ucetni (Management Accountant),

= v Evropé pusobici International Group of Controlling pouziva oznaceni
controller, a

=  Mezinarodni federace Ucetnich (IFAC) vymezuje manazerské ucetni
jako jednu ze skupin tzv. profesionalnich ucetnich putisobicich
v podnikéni (professional accountants in business).

Zejména z vySe uvedenych diivodd, ale také ve snaze nalézt konsenzus pro
budovani standardd kvality Draft navrhuje zjednoduseni v tom smyslu, aby
pojmy conttroller a manazersky ucetni byly chapany jako synonyma.

Ackoliv jsme zrady duvodii toto zjednoduSeni podporili (a posléze
v empirické cdsti projektu pouzivame vyhradné termin ,,controller ), zaroven
Jjsme navrhli upravu primarni orientace controllingu jako systému rizeni
z pozice managementu. Jeho vymezeni v Drafiu totiz zdiraziuje vyznam
financni vykonnosti, ktera je chapana velmi uzce (viz napr. Koncepéni ramec
Mezinarodnich ucetnich standardu (International Financial Reporting
Standards, 2007) — pouze ve vztahu k faktoriim ovliviiujicim zisk. V tomto smyslu
jsme navrhli pouze vyuZiti terminu ,, vykonnost*, ktery podle naseho nazoru

= [épe vyjadiuje skutecnost, Ze nejen hodnotova, ale také vécné naturdlni
a kvalitativni  stranka vykonnosti je vyznamnd pro dosazeni
podnikového uspéchu, a
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»  je vsouladu s béznéji chapanym vymezenim vykonnosti (viz napr.
vymezeni CIMA, 2000), které je chapano jako ,,zhodnoceni toho, zda a
v jakém rozsahu plni hodnoceny subjekt své cile” a kde — v navaznosti
na toto obecnéjsi chapani vykonnosti — je také rizeni vykonnosti
vymezeno jako ,,proces cilevéedomého puisobeni na hodnoceny subjekt,
aby své cile plnil* a méreni vykonnosti jako ,,proces zhodnocovani
zdatnosti v tom smyslu, jak je hodnoceny subjekt uspésny pri
dosahovani svych cilii co se tyce hospoddarného ziskavani zdrojii a

1273

Jejich ucinného a efektivniho vyuZiti “.

Mise

Draft definuje controlling jako imanentni ¢ast fizeni. V jakékoliv organizaci
jsou vSichni manazefi s rozhodovaci pravomoci také pfirozené odpovédni za
hodnotové vysledky svéfené oblasti — tedy za jeji financni vykonnost, pozici a
schopnost produkovat finan¢ni prostiedky. To vyzaduje holisticky pohled na
podnikéani jak v jeho vécné naturdlni podstaté, tak i v hodnotovych efektech
(Horvath, 2006).

Ve vazbé na toto vymezeni jsou pak v Draftu controllefi chapéni jako
partnefi, ktefi vSestranné podporuji manazery — a to zejména v pfipadech, kdy
manazeti nemaji dostatek Casu ¢i znalosti k napliovani jejich ukold v fizeni.
Controllefi jsou odpovédni za pfipravu a vyuZiti nastroji a metod fizeni
takovym zplsobem, ktery umoziluje manaZzerim pfijimat rozhodnuti a
uvédomovat si svou vyhradni odpovédnost za vysledky, za optimalizaci
svéfenych casti podnikatelského procesu a za podporu komunikace. Diraz je
v tomto sméru kladen zejména na dlouhodobé¢ udrzitelny uspéch pii dosahovani
zadoucich hodnotovych vysledki podnikl a na vykonnost jejich jednotlivych
casti. Od controllerd se také ocekava, ze budou pomdhat vSem ostatnim
zaméstnancim pii kontrole a oveéfovani vlastnich vysledkl prace, pii podpote
potiebné komunikace a pti vyuziti vhodnych nastroji fizeni.

Podle naseho nazoru i vyse uvedena mise obsahuje prilis vizkou orientaci
controllera pouze na hodnotové vysledky. To byl také ditvod, proc jsme navrhli
rozsireni controlingu na integracné chapané rizeni vécné naturalni a hodnotové
stranky podnikatelského procesu.

Také vyse uvedeny posledni citovany odstavec mise neodrazi podle naseho
nazoru podstatu pridané hodnoty, kterou controller prinasi pro dosazeni
podnikového uspéchu. Proto jsme také navrhli upravu druhé veéty tohoto
odstavce ve smyslu: ,, Protoze systém rizeni z pozice managementu je vic a vic
komplikovany, méli by controlleri podporovat manazery zejména ve tvorbé a
vyuziti informacniho systému, ale také v oblastech komunikace, poradenstvi a
vSestranné chapaného servisniho zajisténi tohoto systemu “.
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Dimenze

Podle Draftu je tfeba v praci controllera rozlisit pét zakladnich dimenzi,
které se vzajemné prolinaji: profesni, funkéni, procesni, roli, které controller
plni, a ndvazné vymezeni prace. Pro zjednodusSeni v dal§im textu uvadime jiz
jen zékladni aspekty profesni a funkéni dimenze.

Profesni a funkéni dimenze

Oznaceni pozice (profesni rozmér) a vymezeni funkci controllera je
ovlivnéno zejména jeho zafazenim v konkrétni entité. Pravé z tohoto dtivodu je
pak pfedmétem pozornosti Draftu zejména procesni dimenze a dimenze roli,
které controller v entité zajistuje. Toto zkoumani je pak vyuzito pro zpracovani
tzv. multidimenzionalniho ramce aktivit, které controller plni.

Controlling je v Draftu vymezen jako profese, kterd vyzaduje (a pro
manazera zajistuje) partnerstvi — spolupraci pfi rozhodovani, planovani a
budovani systému fizeni vykonnosti, pii vyhodnocovani vysledki na bazi
poskytovanych reporti a pti formulaci a implementaci podnikové strategie. Aby
tyto funkce byl schopen controller kvalitn¢ zajistit, musi byt nejen nalezité
vzdélan, ale je také nutné, aby dostate¢né rozumél podstaté podnikatelského
procesu, v némz pusobi. V tomto ohledu musi mit controller dostate¢né znalosti
a dovednosti z oblasti

= tvorby, implementace a fizeni (automatizovaného) informacniho
systému, ktery integruje vécné naturalni, kvalitativni i hodnotové
informace,

= vSech podstatnych agend, které se ve firme realizuji, a to v€etné jejich
integrace jak v systému cilovych informaci (tedy v systému plant a
rozpoctl), tak v ucetnim systému, zaméteném na hodnotové sledovani
podnikatelského procesu,

» formulace podnikové strategie a prostiedkl jejich efektivni
implementace, komunikace a transformace na kratsi ¢asova obdobi a
konkrétnéjsi vykonové, odpovédnostni a procesni urovng, a to véetné
ovéteni toho, zda se strategii ve vSech téchto prifezech dafi prosazovat,

= identifikace klicovych faktord, ovliviiyjicich funkcnost systému fizeni
a spravy spole¢nosti (corporate governance), a to véetné navaznych
subsystémt, jako jsou z hlediska vécného napft. zajisténi spolecenské
odpovédnosti a v oblasti informacni systém internich reportt.

V navaznosti na vyse zminénou profesni a funkéni dimenzi pak Draft
vymezuje zakladni procesy, za jejichz funkénost by mél controller odpovidat, a
role, které v systému fizeni konkrétni spolecnosti plni.
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Multidimenzionalni ramec aktivit

Obe¢ vyse uvedené dimenze — tedy procesni, analyzujici ¢innost controllera
z hlediska nastroji a metod, za jejichz funk¢nost odpovida, a roli, které v této
souvislosti v podniku plni, posléze usti do finalniho multidimenzionalniho
navrhu aktivit, které controller v podniku zajistuje. Ty jsou ¢lenény do tii sekci:

= v prvni jsou vymezeny jeho funkce; jejich konkrétni naplii je zpravidla
ovlivnéna konkrétni pozici controllera v podniku;

* navazné ¢innosti a aktivity, vyjadfené ve druhé sekci, popisuji pracovni
oblasti a navazné pravomoci a odpovédnosti controllera;

= treti sekce pak vymezuje pozadavky na znalosti, osobnostni profil a
dalsi predpoklady, které by controller mél mit k tomu, aby byl schopen
vyse uvedené ¢innosti kompetentné zajistit; tyto pozadavky si — mimo
jiné — kladou za cil také definovat obsah vzd€lavacich programt, které
by mél controller absolvovat.

Podle naseho nazoru byla tato cast Draftu zpracovina velice kvalitné.
Z tohoto ditvodu jsme navrhli jedinou, i kdyz relativnée vyznamnou upravu: aby
tato cast byla v souladu mimo jiné i s Mezinarodnimi vzdélavacimi standardy
Mezindrodni federace ucetnich IFAC, navrhli jsme rozsireni treti sekce (kterd
v navrhované strukture obsahovala pouze pozadavky na vzdélani controllerii)
také o pozadavky na profesni dovednosti, praktické zkuSenosti a na eticke
hodnoty a pristupy, které by mél controller ve své praci prosazovat.

Osobnosti pozadavky na controllera

V navaznosti na vySe uvedeny ramec Draft stanovi také osobnostni
predpoklady, které by controller mél napliiovat. V této souvislosti zejména
zdiraziuje, ze by mél

= pusobit jako ,hospodafské svédomi“ firmy a reprezentovat jeji
hodnoty;

* myslit a jednat zejména se zfetelem na budoucnost firmy; v tomto
smyslu by mél inspirovat management zejména tim, ze dokaze
identifikovat pfilezitosti dalsitho rozvoje podnikéni a rizika, kterym
firma v budoucnu mize Celit;

= odpovidat za tvorbu a aktualizaci informacniho systému, ktery by mél
umoznit nejen systematick¢é srovnani skute¢ného pribéhu
podnikatelské Cinnosti se Zadoucim stavem a prubéhem, ale také
kvalitni podporu rozhodovani na bazi otazek ,,co se stane, kdyz ..*;

= podporovat a zprostiedkovavat dosahovani vSech podnikovych cili;
v ndvaznosti na to by controller mél budovat systémy méfeni
podnikové vykonnosti; ob¢ tyto aktivity by pak méli rozvijet jak ve
vazbé na potieby Tfizeni podnikatelského procesu z pozice
managementu, tak i ve vazbé na pozadavky externich zajmovych
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skupin (stakeholders); pokud je tieba, méli by controller vyuzivat také
srovnatelna data (benchmarks) pro ovéteni racionality podnikani;

= zpracovavat interni reporty v ndvaznosti na potfeby manazerd; pokud
se pak liSi pozadavky manazerli a externich uzivateld informaci o
podnikové Cinnosti, vyzaduje se také od controllera, aby zpracoval
dopliyjici vysvétleni o rozdilech ve vymezeni, ocenéni a vykazovani
téchto cild, resp. skutecnych vysledkl podnikani;

=  dokéazat zargumentovat vrcholovému vedeni, resp. externim zjmovym
skupindm realnost cilti, zabudovanych do systému plant a rozpocti;

= koordinovat obdobi, obsah, metody a konkrétni zpisoby jak procesu
stanoveni cili a prostfedkd jejich dosazeni, tak i vyhodnocovani
skutec¢nych vysledkd, a to veetné odchylek mezi skutecnym a zadoucim
stavem; méli by byt schopni interpretovat vysledky, identifikovat
pri¢iny a nasledky odchylek a poskytovat doporuceni, jak ménit
parametry podnikatelského procesu;

= prezentovat a interpretovat dosazené vysledky manazertim; to mimo
jiné znamena, Ze by mél tyto vysledky prezentovat takovym zpisobem,
aby vyjadifovaly pravomoc a odpovédnost manazerd, resp. jejich
schopnost dosazené vysledky ovlivnit; ndvazné by také mél instruovat
a Skolit manazery ve zplsobu vyuziti a interpretace piisluSnych
informaci;

= pracovat srelevantnimi kliCovymi parametry podnikani, které
srovnavaji v dynamickych referencnich vztazich (napf. v urovnich
skute¢nost — vychozi rozpocet — pfedpovéd — aktualni odhad); na
zakladé téchto srovnani pak navrhuje managementu konkrétni akce;

= pracovat s informacemi u védomi si jejich etick¢ho rozméru; mél by
citlivé zvazovat, zda nejde o citlivé ¢i tajné informace, ¢i zda zpisobem
jejich zvetejnéni nemuiize poskodit zastupce zainteresovanych subjektu;

= byt loajalni k entité, v niz plisobi; mél by byt vnimavy k potfebam
svych ,,zdkaznikt“ — tedy manaZerti nebo jinych zainteresovanych
skupin; vtomto sméru by mél spiSe aktivné vyhledavat naméty a
vyvolavat diskusi, vedouci ke zlepSeni soucasného stavu, nez pasivné
¢ekat na ukol.

Také tato cast podle naseho nazoru odrazi syntetickym a srozumitelnym
zpiisobem osobnostni predpoklady controllerii. Z tohoto ditvodu jsme take k této
¢asti navrhli jedinou upravu, ktera navazovala na vyse uvedenou sekci etickych
pozZadavkii na aktivity, které controller realizuje, a to v tom smyslu, ze controller
by mél komunikovat, resp. podporovat diilezZitost souladu podnikového chovani
s etickymi a moralnimi hodnotami a pristupy k reSeni konkrétnich situact.
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Metodologie empirického vyzkumu

Cilem empirické faze vyzkumu, kterd navazuje na vymezeni koncep¢nich
vychodisek projektu, je zmapovat, jak se vyse uvedené tendence projevuji
v soucasnych pozadavcich na profesni zptisobilost controllerti. Tato zakladni
vyzkumna otdzka byla ptfitom analyzovana ze dvou hledisek:

a) z pohledu expertt, ktefi jsou odpoveédni za rozvoj profesni zplsobilosti
controllerti pfed jejich vstupem do profese, a

b) zpohledu manazert a controllert, kteti pracuji v podnikatelském
prostiedi.

Cilem vyzkumu tak bylo dat také odpovéd’ na otazku, do jaké miry se
meénici pozadavky na budovani profesni zpusobilosti controllerti projevuji
jednak v mysleni a realizacnich postupech instituci, které jsou odpoveédné za
jejich vSestranné chapany odborny rozvoj, jednak vuvahdch o jejich
prospesnosti v praxi.

S ohledem na tento cil jsme zpracovali dvé verze dotazniku:
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= verze strucné nazvana ,,Controller by mél ...
skupinu expertt, a
= verze struéné nazvana ,,Controller je ...*, ur¢end pro druhou skupinu.

, urena pro prvni

Respondenty druhé skupiny byli manazefi a controllefi nahodné vybranych
spolecnosti, pisobicich v Ceské republice, jejichz poc¢et zaméstnanct prevysuje
100 a vynosy z prodeje 50 mil. EUR.

Co se tyce obsahu a struktury obou verzi, jsou do znaéné miry identické.
Jejich zaklad vychazi z vyse uvedené analyzy Draftu. Vzaty v uvahu byly ale
také dalsi inspiracni zdroje jako napf.:

=  Mezinarodni vzdé€lavaci standardy Mezinarodni federace ucetnich
(IFAC, 2003);

=  Revidovany model u¢etniho kurikula (UNCTAD, 2011);

= Sylaby hlavni specializace ,,Ugetnictvi a finanéni fizeni podniku® a
vedlejsi specializace ,,Controlling®, které jsou vyucované na Fakulté
financi a ucetnictvi Vysoké skoly ekonomické v Praze;

= Vzdélavaci a certifikaéni programy rozvoje profesni zplsobilosti
Komory auditori Ceské republiky a Svazu uéetnich — dvou profesnich
instituci, psobicich v Ceské republice, a

= Vzdélavaci a certifikacni program britské Asociace autorizovanych
certifikovanych ucetnich (British Association of Chartered Certified
Accountants — ACCA).

Relativné Siroce zaméieny dotaznik, zalozeny vétSinou na otazkach,
vyzadujicich odpovéd ve $kdle od jedné (silny nesouhlas) do péti (silny
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souhlas), ale — v mensim rozsahu — také na otdzkach ano/ne a na otevienych
otazkach, zkouma nazory odbornikli v nasledujicich problémovych oblastech:

pozice controllera v podnikové organizacéni struktute,

struktura utvaru/utvari controllingu,

vztah téchto utvart k utvarm ucetnictvi, dan€ a jinym ttvarim, které
se—z rtiznych hledisek — profesné zabyvaji finan¢nim fizenim podniku,
obecn¢ vymezeny obsah aktivit, realizovanych controllerem,

oblasti a rozsah pravomoci a odpoveédnosti controllera,

konkrétné vymezeny obsah aktivit, realizovanych controllerem,
pozadavky na vzdélani,

pozadavky na profesni dovednosti a praktické zkuSenosti,

role controllera v etickych aspektech podnikani,

vybér potencialnich kandidati na pozici controllera, a

kontrola kvality prace controllera.

Zameérem tesitelského tymu bylo pracovat s dotaznikem ve dvou fazich:

cilem prvni faze bylo ovéfit srozumitelnost a uplnost dotaznikl
v individualnich rozhovorech s cca 20 reprezentanty obou skupin
respondentt, a

na zakladé této faze provést analyzu dotaznikli a zpracovat je do
podoby vhodné pro elektronickou distribuci a vyhodnoceni.

Vysledky vyzkumu

Vyzkum je ve fazi, kdy

bylo provedeno 27 individualnich rozhovord, v nichZ respondenti nejen
odpovidali na otazky, ale posuzovali také srozumitelnost a plnost
dotazniki; 21 respondenti odpovidalo na dotaznik ,,Controller by mél
..., zbylych 6 na dotaznik ,,Controller je ...

bylo pfijato a zpracovdno 69 dotaznikii, zpracovanych v ramci
elektronické distribuce; vSichni respondenti této skupiny odpovidali na
dotaznik ,,Controller je ....

Zpracovani dotaznikl pfineslo nasledujici vyznamné vysledky:

dosavadni vyzkum nepfinesl jednozna¢nou odpovéd’ na otazky, jaka je
idealni ¢i pfevazujici pozice controllera v organizac¢ni strutufe, jak by
mél byt utvar controllingu dale ¢lenén nebo jaky by mél byt vztah
utvaru controllingu k utvarim ucetnictvi, dané ¢i k jinym utvartim,
které se z riznych hledisek zabyvaji podnikovym finan¢nim fizenim,;
divodem této skuteCnosti je nejen obtizné zobecnéni progresivnich
tendenci, ale také odlisSny anglosasky a germanofonni piistup k témto
otazkam, které jsou navic specificky ovlivnény ¢eskym podnikatelskym
prostiedim; v zasadé jedinou pievazujici tendenci, ktera se projevovala
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v odpovédich obou skupin respendenttl, bylo feSeni, v némz controller
pracoval ve §tabu — pod vedenim ekonomického (financniho) feditele
a nem¢l liniovou pravomoc a odpovédnost. Toto organizacni feseni je
— zda se — nejvice v souladu s roli controllera jako ,hospodaiského
svédomi podniku*;

= controllefi by méli byt vpodnicich primarn€ odpovédni za
veérohodnost, dostupnost, v€asnost a transparentnost informaci, které
poskytuji managementu; neméli by byt odpovédni za firemni finanéni
vysledky;

= co se tyCe pozadavkl na vzdélani, controller by mél mit velmi dobré
znalosti finan¢niho ucetnictvi a vykaznictvi, manazerského ucetnictvi,
interniho reportingu a podnikovych financi; v oblasti ICT by meél
pusobit zejména jako uzivatel a nikoliv jako manazer ICT projekta,
tviirce takového systému nebo ovétovatel jeho zpracovatelské kvality;

= ackoliv ob¢ skupiny respondentii hodnotili jako mirn€ vyznamné;jsi pro
praci controllert spiSe profesni nez mekké dovednosti, budouci
profesni rozvoj téchto odbornikl by se mél zaméfit na ob¢ tyto skupiny
mékkych dovednosti, kterymi controllefi dnes v CR disponuji, a také
fakt, ze firemni manazefi nejsou dosud pfesvédceni o jejich vyznamu;

= ob¢ skupiny respondentd potvrdily, jak vyznamny je pro rozvoj
podnikani jeho eticky rozmér, i skutecnost, ze na jeho podpoie by se
mél podilet 1 controller; vyzkum vSak zaroven potvrdil, Zze aplikace
téchto principl a norem v praxi je az dosud na velmi nizké urovni;
z tohoto diivodu povazujeme zabudovani etickych principt a pravidel
do standardi kvality prace controllert za kol velmi vyznamny;

= vyysledky vyzkumu také potvrdily vyznam kontinudlniho profesniho
rozvoje controllert pti zajiStovani kvality jejich prace; jakkoli dnes
manazeii zpravidla umoziuji controllerim rozvijet svou profesni
zpusobilost v pfipadé, ze sami controllefi o to maji zajem, zpravidla jiz
neovéiuji, zda se spiSe pasivné zaméfeni controllefi déale profesné
rozvijeji a zda je tento rozvoj efektivni.

Nutnost vybudovat standardy kvality vyplyvd mimo jiné i zté casti
empirického vyzkumu, kde respondenti potvrzuji nutnost hodnoceni kvality
prace controllerti, ale nevédi, jakymi konkrétnimi metodami hodnoceni kvality
zajistit.

Zavéry a shrnuti

Ackoliv projekt mapuje na omezeném poctu odpovédi pouze situaci
v Ceské republice, pfinasi podle naseho nazoru fadu namétt jak pro formulaci
koncepcnich vychodisek, které jsou pfedmétem analyzy Draftu, tak — na bazi
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skuteCnosti zjisténych z dotaznikG — pro zlepSeni soucasné praktické situace
Ceskych podnika.

Co se tyce koncepcnich vychodisek projektu, uvedenych v Draftu, je
nesporné, ze tento dokument je sice prvnim, ale zarovein i vyznamnym krokem
k tomu, aby mohly byt nejen definovany, ale také prakticky zpracovany kvality
standardy pro praci controllerd.

Draft v tomto smyslu pfispiva nejen k lepSimu pochopeni rozdilt, které
provazeji rozvoj profese controllerti, resp. manazerskych ucetnich v riznych
Castech svéta. Také umoziuje kvalitn€jsi vymezeni spole¢nych rysi obou spise
teritorialné ruzné¢ nazyvanych profesi a jejich presnéjsi profesni odliseni od
ucetnich pusobicich v profesi a auditori.

Draft tak vytvaii solidni vychodisko pro zpracovani prvni sady ,,standardd
dobré praxe* a diskusnich materialt, které mohou na zaklad¢ ptikladu ,,nejlepsi
praxe® vést ke zvyseni kvality prace controllerd.

Tyto materiadly by mély zejména obsahovat:

= yymezeni cilll, obsahu a struktury vzde€lani pied vstupem do profese, a
to véetné pozadavkil na ovefeni dosazené urovné znalosti,

= stanoveni pozadavkll na profesni dovednosti controllerti, a to vcetné
zpusobt, jak téchto dovednosti 1ze dosdhnout,

= stanoveni zpusobi, jakymi by mél controller nabyvat praktické
zkuSenosti, a to véetné¢ metod ovéieni, zda vyzadované trovné téchto
zku$enosti opravdu dosahl,

= vymezeni cilli, obsahu, struktury a forem ovéfeni toho, zda controller
pracuje na svém kontinualnim profesnim rozvoji, a

= stanoveni etickych principl,, hodnot a pfistupl k feSeni konkrétnich
situaci, kterymi by se controller ve své Cinnosti mél fidit, a které by mél
prosazovat jako reprezentant entity, v niZ pusobi.

Podstatnou ¢ast projektu tvoii empiricky vyzkum, ktery se zaméiuje na
meénici se pozadavky na profesni zplsobilost controllerd a ktery mapuje
soucasnou situaci v Ceské republice. Vyzkum srovnava nazory dvou skupin
odborniki: téch, kteti se zabyvaji budovanim profesni zptisobilosti controllert
na univerzitach a v profesnich institucich, a manazerti a controlleri pisobicich
v podnicich. Pfispévek poskytuje vysledky zkoumani nasledujicich
problémovych oblasti: obecny obsah aktivit, které controller realizuje,
pravomoci a odpovédnosti controllera, pozadavky na controllerovo vzdélani,
profesni dovednosti, praktické zkuSenosti, eticky rozmér jeho aktivit, fizeni
lidskych zdroju a fizeni kvality jeho prace.
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Pozadavky na profesni zpisobilost controlleri
v Ceské republice: empiricka studie
Bohumil Kral — Libuse Soljakova

ABSTRAKT

Ptispévek popisuje vystupy projektu, jehoz tcelem je — na bazi ,Draftu
koncepcnich vychodisek™ stanovit obecné pfijimané pozadavky na budovani
profesni zptsobilosti controllerti a manazerskych ucetnich. Piispévek dochazi
k zavéru, Ze ackoli Draft pfedstavuje pouze prvni krok ve zvySovani odbornosti
vyse uvedené profese, jiz v této trovni vede k lepSimu pochopeni rozdilt, které
provazi rozvoj profesni zpusobilosti controlleri a manazerskych ucetnich
v riznych castech svéta. Umoziuje také lepsi identifikaci spolecnych rysu, ale
také rozdil v profesnim zaméfeni téchto odbornikli a ucetnich pisobicich
v profesi nebo auditord.

Kli¢ova slova: Profesni zpasobilost; Controller; ManaZersky ucetni; Vyvojové
tendence.

Requirements for the Professional Competences of
Controllers in the Czech Republic: Empirical Study

ABSTRACT
The article describes the outcomes of the project whose purpose is — on the basis
of the “Draft for a Common Statement” — to state generally accepted

requirements for the professional competence of managerial accountants and
controllers. The paper concludes that, despite the fact that Draft is only the first
step, it brings substantial contributions: it has led to a better understanding of
the differences which accompany this profession’s development in different
parts of globe. It enables better identification of common features, but also
differences in profiles and professional orientations of professional accountants,
auditors and professional accountants in business, and of managerial
accountants or controllers whose quality professional development is the
principle aim of this project.

Key words: Professional competence; Controller; Management accountant;
Developmental tendencies.
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