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Uvod

Vzhledem k cel&ad vlivi, mezi nimiz hraji vyznamnou roli zejména intergitioarni
charakterizeni podnikatelskych subjeéktzdirazreni strategického horizontu jejidhizent,
multidimenzionalitatizeni, integrace vSech podstatnych aspetilewkdomého ovladani
podniku etré vzajemného vztahu (ale i rozporu) uZivatelské saapvatelské stranky
informani podporyftizeni a rozvoj inform&ich a komunikénich technologii, doSlo ke
zmeéné postaveni a obsahové napini prace pracdvmikblasti controllingu a manazerského
acetnictvi.

Kaplan (1998) uvadi, Ze rozvoj inforgrdch technologii osvobodil tyto pracovniky od
rutinnich aspekt G¢etnictvi, travi mé# ¢asu gipravou standardizovanych vyKaa vicec¢asu
analyzou a interpretaci informaci. Komunikuji sems ostatnimi Gtvary v podniku, aktign
se podileji na rozhodovéani. Obdéhdaie Grandlunda a Lukky (1998) pracovnici contrajli
jiz nepisobi jako interni poskytovatelé sluzeb, ale nagpkk obchodni partrie ktefi jsou
rovnopravnymicleny rozhodovaci tyfy maji autoritu a odpadnost sdlovat ostatnim
pracovnikim, pra urcity typ informacici neni relevantni pro rozhodovani &ekava se od
nich zlepSeni kvality rozhodovani.

Uvedené zrny se samaejm¢ projevuji i ve zmdnach pozadawk na profesni
kompetence a schopnostichto odbornik. Diive se hlavni zajem zatioval primarg na
znalosti metod a nastfojmanazerského ¢étnictvi, jejich implementaci a vyuziti v ramci
podnikovych informanich systém (ozn&ované téZ jako technical skills) a v menStema
schopnosti obhajovat, interpretovat a prezentoyetémé vysledky, propojit informace
manazerského¢étnictvi s informacemi z ostatnich oblasti podnédinnosti (ozngované
téZ jako soft skills). V satasné dob se vSak naopak #chziuje uloha tzv. soft skills pro
kvalitni préci controllera. (Burns — Yazdifar, 2Q0dasin, 2005)

Cilem tohoto ¢lanku je charakterizovat pozici controllera&etre jeho zadazeni do
organiz&ni struktury a dale zobecnit poZadavky kladené racipcontrollet; na jejich
znalosti, schopnosti a dovednosti.

Postaveni controllera v podniku

Pfi vymezeni pozadavk na controllera je vhodné odliSit controllera jakwoofesi
(povolani, druhg¢innosti), kterd vyzaduje odbornou kvalifikaci, zosti a dovednosti a
controllera jako konkrétni pozici v podniku, ktef@ sowasti organizéniho uspeadani

* Clanek je zpracovan v ramci vyzkumného projektu Figkiinanci a @etnictvi VSE v Praze, institucionalni
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podnikovych controlle¢. F1/4/2012.

Doc. Ing. Libu3e Soljakova, Ph.D. — docentka;etiaa manazerskéhgetnictvi, Fakulta financi agétnictvi,
Vysoké Skola ekonomicka v Praze, nam. W. ChurcHilla30 67 Praha 3; <soljak@vse.cz>.

132



Cesky finagni a &etnic¢asopis, 2012, &0 7,¢. 4, s. 132-140.

podniku. Je tejmé, Ze pozadavky na vykon konkrétni pozice v padrzalezi narad
skute&nosti — velikosti, charaktertinnosti zpisoburizeni. Jakékoliv zobeéni poZzadavk je
pak velmi obtizné. Jiné pozadavky jsou totiz kladea schopnosti:

= controllera, ktery je v pozici manazera Utvaru collingu ¢itajiciho i desitky lidi,

= controllery —¢leny Utvaru controllingu, ki€ zodpovidaji zatizné diti ukoly,

= controllera v ,menSim“ podniku, ktery musi sam dbsdut celou agendu é&asto
muze plnit i diki akoly.

Samotné vymezeni pozice a profese controllera femriotné. Relativd odlisre je
controller chapan v anglosaské oblasti &mecké oblasti. V anglosaské oblasti se historicky
vytvorily v podnicich d¢ klicové funkce — controller a treasurer. Tyto pozickipho SirSiho
vrcholového vedeni podniku. Controller a treasujsou zpravidla Fmo podizeni
financnimu rediteli (CFO, chief financial officer), ktery spot@ s vykonnymieditelem
(CEO, chief executive officer)ipdstavuji nejuzsi vedeni podniku. Controller neio chief
accounting officer (Deakin — Maher,1991) je v tormptgeti osoba zodp@dna za poskytovani
informaci pro externi i interni uzivatele; tzn. Zedpovdny za sestavenicatni zaérky a
dalSich externich vyk#éz ale i za plani daiovych povinnosti. Integhje zodpo¥dny za
poskytovani informaci managementu gipeni (planovani, rozhodovani a evaluaci) a za
funkénost vnitniho kontrolniho systému. Hlavni dlohou controllge zajistit w&cnou
spravnost a transparentnost informaci, aby byl&t#aa jejich nezavislost a nestrannost, a
proto by controller nes disponovat Zzadnou ,vykonnoui rozhodovaci moci ve finani ¢i
jiné oblasti podniku. Blve do kompetence controlletasto paitl i interni audit, ale vzhledem
ke stetu zajmii a posileni vyznamu a nezavislosti interniho ausiw sotasnosti preferuje
zarazeni interniho audituifmo pod statutarnéi dozoki organy spolénosti. Treasureje
osoba zodpasdna za finadni tizeni, finakni toky podniku, zajighi dostaténé likvidity a
zhodnocovani finatmich prostedki.

Obr. 1: Postaveni controllera v anglosaské oblasti

Generalnteditel

TREASURER CONTROLLER
I |
[ [ l [ [ I
od(%Ie'nl fizeni cash platebni Geetnictvi | | controlling dare
pohledavek flow styk

Zdroj: Deakin — Maher (1991).

Uvedené vymezeni controllera vSak neni jediné ik podle Hansena (2005) je
controller surpervisor vSecle€inich oddleni, jeclenem vrcholového managementucasini
se planovacich, kontrolnich a rozhodovaci aktidbdpovida za pkni pozadavk internich i
externich uzivatél i¢etnich informaci.

Horngren (2000) jde ve vztahu controllera a managydmjest dal auvadi nasledujici
funkce controllera:
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= zjiSfovani informaci a nasledné poskytovani spolehlivygbledki vSem uUrovnim
managementu,

» upozonovani na pilezitosti a hrozby, na které se manazeaji zantftit, a to nejen
v oblastitizeni néklad,

= feSeni problérn — komparativni analyza prov&mh za delem identifikovat nejlepsi
alternativy ve vztahu k ciim podniku.

Je Zejme, Ze toto pojeti controlleratwmdziuje Ulohu pi podpde fizeni a jeho orientace
na interni, nikoli externi uzivatele.

Naproti tomu v 8Bmecké oblasti (Eschenbach, 2004, Horvath, 20026 {0 controller
chapéan jako profese, ktera poskytuje informaceifmeni, controller vyuziva controllingové
nastroje pro planovani a rozfjovani, pro porovnani rozpm se skuténosti a vyvoje
ocekavané skutmosti. Jeho Ukolem je zajistit transparentnost bdaskych vysledi pro
vSechny urovét managementu od podnikovych politik ke strategigspdlouhodobé planovani
k dennodennim operacim. Ukolem controllera je tigjigby systémy, které navrhuje a
spravuje, byly vhodné a adekvatni pizeni a controlling. Jedna se zejména o stanovkni c
rozhodovani a vymezeni odpminosti. Prace controllera vSak t&mnijak nesouvisi

s pozadavky externich uzivaiel

Tzv. mission statement, ktery zpracovala skupin@rivational Group of Controlling
(2010), ktera se snazi zobecnit postaveni a furdaigrollera v podniku, definuje roli
controllera nasledown

= controller zajiguje transparentnost podnikovych vyslédiknanci, proces a strategie,
aby pispivaly k vyssi ekonomické efektivnosti,

= controller koordinuje déii ukoly a plany holistickym zZisobem a organizuje systém
vykazi tak, aby byl orientovan na budoucnost a pokrywealnik jako celek,

= controller moderuje a navrhuje proces stanovefj planovani &zeni tak, aby kazdy
subjekt, ktery rozhoduje, mohl jednat v souladsta@ovenymi cili,

= controler poskytuje vSechny relevantni controllinganformace manaz&m

= controller udrzuje a rozviji controllingovy systém,

= conroller gedstavuje interniho konzultanta vSem rozhodovadiovnim fizeni pro
otazky planovani, vykonnosti a orientaci na cile.

Zatimco v anglosaské oblasti je controller vymemoz@ména wci treasurerovi event.
vaci jingm odbornym pozicim, vémecké oblasti je controller vymezovaricv fidicim
pracovnikim. Ridici pracovnikiidi podnik a je zodpasdny za vysledek, controller méa
ekonomickou autoritu a je zodpainy za transparentnost vyslédk/zdjemnou kooperaci
manazera a controllera se realizuje controllingat@dling tedy neni to, codt controller, ale
vysledek vzajemnéhaipobeni controllera a manazera, jak znaajer Obr. 2.

Obr. 2: Vztah manazera a controllera

Fidi podnik ma ekonomickou autoritu

Controller
je zodpovdny za
transparentnost vysledk

Manazer

ing

Controll-

je zodpovdny za vyslede

Zdroj: International Group of Controlling (2010).
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Pfi vymezeni pozice a profese controlleraémeckém pojeti zcela chybi jeho vztah
k G¢etnictvi (finargnimu) a ,&etnim“. Tato skuténost je dana historickym vyvojem, kdy
v kontinentalni Evrop bylo dlouhou dobu detnictvi silre regulovano statem a oviievano
jeho fiskélnimi zajmy. Finami (hlavni) &etni zodpovida za fin&ni etnictvi — informace
pro externi uZivatele #&asto se jeho hlavni pozornost séedi na zpracovatelskotast
(bookkeeping). Controller informace zpracované ridmam etnim transformuje do podoby
vhodné praiizeni atidici pracovniky. Dale mohou samostaaxistovat pozice/Utvary dani a
financi (treasurer) a ve je z@steno finatnim reditelem. Toto usgadani, které je Ceské

s

republice velmiasté, m&adu Uskali, mezi nejdezitéjSi pati:

» finanéni reditel je zodpoddny za objektivnost informaci ¢étnictvi, controlling) a
zaroven za finarini vysledky (treasurer), coz vede ktomu, Ze pnagazakove
metody a postupy vykazovani informaci, které ukiajeinu vyhovujici vysledky,
odmena finargniho feditele jakoc¢lena vrcholového managementudasto ve velké
miie zavisla na celkovych vysledcich podniku, coZ jeoaporu s objektivitou
informaci

= zpracovatelsk&ast &etnictvi je v kompetenci hlavnihoc¢étniho, ktery prosazuje
zejména soulad s pravidly pro externi uzivatelenevelatmi, ale uz ne vzdy
dostatén¢ respektuje pozadavky controllera na informace.

Obr. 3: Postaveni controllera v #mecké oblasti

Generalnteditel

Finareni feditel
[
[ I I ]

finance controlling dare acetnictvi

Zdroj: vlastni zjigovani.

Z rozdilného postaveni controllera jednogma vyplyvd, Ze naroky na profesni
kompetence controllera jsou zavislé na jeho posiavepodniku a zejména vaha odbornych
znalosti (technical skills) a komunikgich schopnosti (soft skills) seude v zavislosti na
jeho postaveni vyznamifisit. Ma-li controller dle anglosaského modeludpowdnost i za
poskytovani informaci externim uZivatel, sestaveni detni zaérky a vyrani zpravy,
sestaveni deovych @iznani, musi nuth mit daleko SirSi a hlubSi odborné znalosti, nez
controller dle gmeckého modelu, kdy je zodpminy za komunikaci &etnich informaci &ci
managementu.

Vyznam komunikénich a prezentmich schopnosti na pozici controllera, ktery se
v sowtasnosti zdraziuje, vSak neni nijak novy. Jiz v roce 1954 Welstdbd) zdiraziuje, ze
controller musi byt ,super-salesman®, musi byt geltose kontinuathnejen vzdlavat, ale
také prodavat nehmotna ,aktiva“, kterdize nabidnout. Uvadi, Ze contrdll¢gsou schopni
predkladat perfektni manazerské vykazy, ale jejicklacinim problémem je, Ze je nedn
.prodat®. Welsch doslova uvadi, ,pokud controlleeumi prodat to, co nabizi, bude se jeho
¢innost orientovat pouze na zaznamenavani daan® controller musi byt schopen vysledky
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s

v s

management a musi pamatovat na to, Ze lidé j8ledittjSi neZgisla.

Postaveni controllera dle empirického vyzkumu \Ceské republice

Empiricky vyzkum zandtujici se na postaveni a profesni kompetence céertagbrokehl
na zaklad dotaznikového S&ni 28 odbornik v oblasti managementu, controllingu,
financniho a manazerskéh@einictvi. Jednalo se o pilotdést rozsahlejSiho projektu, ktery
bude néasledovat. Jednotlivi odbornici vymdli swij souhlasny¢i nesouhlasny postoj
k jednotlivym bodm dotaznik ve Skale 1 (jasny nesouhlas) az 5 (jasny souhlas).

Zakladnim cilem dotazniku bylo zjistit nazor na taeeni controllera v organizai
strukture, na oblasti, za které byehrcontroller nést odpaidnost, jeho funkce a napprace.

Z hlediska postaveni v organtra struktde vyzkum nefinesl jednoznény zawkr
v otazkach, komu by &h byt controller podizen, jaky je jeho vztah k Utvan &etnictvi,
darg apod. Ficinou miZze byt problematické zobe#m tohoto tématu a dalergdevsim i
prolinani dvou vySe uvedenychtigtupi anglosaského a ¢meckého v tuzemskych
podminkéach.

Odpovédnost controllera

Vysledky dotazniku v otdzce odpminosti controllera jsou uvedeny v tabulce 1 —
Odpowdnost controllera. Dle jednotlivych respondemtati do odpo¥dnosti controllera
velmi silné vécna spravnost dat zpracovavanych do podoby infarmazivanych wizeni z
pozice managementu, obsahova kvalita, dostupnostraasparentnost informaci pro
podnikovy management. Naopak bylo potvrzeno, Zetroler nenese odp@dnost za
dosazené finami vysledky podniku.

Tab. 1: Odpovédnost controllera

Odpovédnost Pramér | Modus
Vécaé sp,révnos,t da:[ zprac_ovévanych do podoby informag 397 5
vyuzivanych viizeni z pozice managementu '

Obsahova kvalita informaci pro podnikovy management 4,46 5
Dostupnost informaci pro podnikovy management 4,13 5
Transparentnost informaci pro podnikovy management 4,54 5
Dosazené finakini vysledky 2,00 1

Zdroj: vlastni vypaty.

Funkce controllera

Dotaznik se dale zaffil na funkce, které by & controller v podniku mit. Vysledky
obsahuje tabulk&. 2 — Funkce controlera v podniku. Z vysléd&mpirického vyzkum je
ziejmé, Ze se respondenti shoduji, Ze controller &ypfsobit

= jako koordinator praci spojenych s formulact gibdniku a prosedki jejich dosazeni
= jako odbornik gipravujici pro management varianty budoudie$eni
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» jako metodik, ktery odpovida za zpracovani koncepa@pravu a dodrzovani
podnikovych srarnic zejména v oblasti kalkulaci, roztd, vnitropodnikovych cen a
Ucetnictvi o vnitropodnikoveé strukie

» jako obornik usnatljici a podporujici komunikaci mezi Utvary ve vSeabiastech
podnikovéhotizeni, které vyzaduji koordinaci a zaravena za ukol komunikovat
dosazené vysledky na&iplusnéridici Urovié, komentovat, vysitlovat a interpretovat
vysledkyfidicim pracovnigm

» a kone&né, mel by podilet na zpracovani pravidel ekonomickéizeni podniku vetre
systému odrimovani.

Relativie menSi shoda panuje v nazoru, zda by controllér pisobit jako tvirce
informaniho systému nebo jehtasti. Naopak jednoztia¢ se potvrdilo, Ze controller by
nentl mit pravomoc ovliviovat alokaci zdrdj (rozhodovat o objemu a strukéuvykoni,
finalité cinnosti, rozvoji zakaznickych, teritorialni¢hdistribucnich kanak apod.).

Tab. 2: Funkce controllera

Funkce Pramér | Modus
Koordinace praci spojenych s formulaci cii podniku a prostiredki

jejich dosazeni 4,29 S
Priprava varianty budoucich ¥eSeni pro management 4,21 5
Tviirce informaéniho systému nebo jehd@asti 3,67 4
Metodik, ktery odpovida za zpracovani koncepce,ifipravu a

dodrzovani podnikovych snérnic zej. v oblasti kalkulaci, rozpaiti, 3,91 5
vnitropodnikovych cen a tetnictvi o vnitropodnikové struktuie

Komunikace dosazenych vysledik na prisluSnychyidicich arovnich 4,33 5
Prezentqce, vysetlovani a interpretace vysledk ¥idicim 454 5
pracovnikam '

Podpora komunikace mezi Utvary ve vSech oblastectognikového 3.54 5

Fizeni, které vyZaduji koordinaci

Rozhodovani o alokaci zdrof (rozhodovat o objemu a strukture
vykoni, finalit & ¢innosti, rozvoji zakaznickych, teritorialnich ¢i 1,79 1
distribu énich kanala apod.)

Zpracovani pravidel ekonomickéhorizeni podniku Wetné systému
odménovani

3,42 4

Zdroj: vlastni vypéty.

Obsahovéa naph prace controllera

Z pohledu obsahové naglmprace controllera vyzkum potvrdil jednozna jeho roli (i
planovani a rozpmiovani a to na strategické, taktické, operativrivar, Wetrg zpracovani
piedpokladanych a ¢ekavanych vysledk a dale orientaci controllera na podnikatelské
Cinitele a fazi (vyroby, zasobovani, logistiky, pegel vyzkumu a vyvoje, lidskych zdtj
Prekvapiv velmi mirre mensi shoda je fp podilu controllera na tvotb systému
manazerskéhoceétnictvi, resp. rfeni vykonnosti (¥etné souvisejiciho vykaznictvi) V mensi
mifte respondenti souhlasi s dalSimi aktivitami cotdral jako je tvorba systému
projektovéhaizeni,tizeni a identifikace rizik, tvorba a rozvijeni ongescnich struktur.
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Tab. 3: Obsahova napii prace controllera

Obsahova napih Pramér | Modus
Strategické planovani a rozpétovani 4,29 5
Taktické planovani a rozpatovani 4,21 5
Operativni planovani a rozpatovani 4,04 5
Zpracovani piedpokladi/o¢ekavani (forecasts) 4,29 5
Na tvorbé systému manazerského detnictvi, resp. néieni

. AR N . S 4,00 4
vykonnosti (véetné souvisejiciho vykaznictvi)
Systému projektovéhorizeni 3,54 3
Rizeni rizik 3,33 3
Controlling podnikatelskych ¢initela a fazi (vyroby, zasobovani,

. , . PR b D, 4,17 5

logistiky, prodeje, vyzkumu a vyvoje, lidskych zdrgu ....)
Finan¢ni a jiné analyzy a interni poradenstvi 4,33 5
Tvorba a rozvijeni organiza‘nich struktur a souvisejicich¢innosti 2,88 3

Zdroj: vlastni vypoty.

Zavéry a shrnuti

Zmeény v podnikatelském prastdi se promitly i do postaveni a profesnich kompzte
controllei. PoZzadavky na controllery jsou vSak zavislé nachejkonkrétnim postaveni
v podniku a na roli, kter4d se od nich v ramci p&dmé hierarchie &ekdva. Existuji dva
odliSné pohledy n&innost controllera — anglosasky anmecky. V anglosaském modelu je
controller zodpowdny za informani zajiS&ni externich i internich uzivatel zatimco
v niémeckém modelu je zodpédny za komunikaci &etnich a jinych informaci ugi
managementu.

Dlouhodolé se v literatie i praxi zdiraziuji pozadavky na vyznam komunidgdch a
prezentanich schopnosti controlligr které jsou povazovany za stejdilezité jako odborné
profesni znalostidetnich postufp, metod a nastroj

Empiricky vyzkum provedeny €eské republice potvrdil, Ze controller bglrzodpovidat za
transparentnost, kvalitugenou spravnost a dostupnost informaci pro podniknepagement
a nikoli za dosazené finami vysledky. Odpo&dnost controllera za dosazené fitiain
vysledky by evident# zpisobila sted zajnii mezi objektivnosti informaci na stéajedné a
snahou naplnit finami cile podniku na str&ndruhé. Krong toho by controller negh mit

pravomoc a odpavnost rozhodovat o alokaci podnikovych zdroale naopak by se &h
podilet na koordinaci, komunikaci a prezentaci egkl spojenych s infokai podporou
managementu.

Literatura

[1] Burns, J. — Yazdifar, H. (2001Jrick or treats?Financial Management, 2001,¢ra30,
¢. 1,s. 33-35.

[2] Deakin, E. B. — Maher, M. (1991¢ost Accountingdomewood, 1991.
[3] Eschenbach, R. (2004Fontrolling. Praha, ASPI, 2004.

138



[4]

[5]
[6]

[7]
[8]

[9]

Cesky finagni a &etnic¢asopis, 2012, &0 7,¢. 4, s. 132-140.

Grandlund, M. — Lukka, K. (1998)owards Increasing Business Orientation: Finnish
Management Accountants in a Changing Cultural Cant®lanagement Accounting
Reasearch, 1998,d09,¢. 2, s. 185-211.

Hansen, D. R. — Mowen, M. M. (2005Management AccountingNashville, South-
Western College. 2005.

Horngren, C. — Bhinami, A. — Foster, G. — DatarM5.(2000): Management and Cost
Accounting Englewood Cliffs, Prentice Hall, 2000.

Horvath, P. (2002)Controlling. Miinchen, Verlag Franz Vahlen, 2002.

Horvath, P. (2006):Das Controllingkonzept. Der Weg zu einem wirkunfgsao
ControllingsystemMunchen, DTV Verlag Valen Beck, 2006.

International Group of Controlling (2010 ontroller-Worterbuch Stuttgart, Schaffer-
Poeschle Verlag fur Wirtschaft Steuern Recht, 2010.

[10] Kaplan, R. — Cooper, R. (1998Fost and Effect: Using Integrated Systems to Drive

Profitability and PerformanceBoston, Harvard Business School Press, 1998.

[11] Welsch, G. A. (1954)The Controller’s Function in Top-level Managemeldurnal of

Accountancy, 1954, 1098,¢. 1, s. 66-91.

[12] Yasin, M. M. — Bayes, P. E. — Czuchry, A. J. (20@Bhanging Role of Accounting in

Supporting the Quality and Customers Goals of Oizmtions: An Open System
Perspectivesinternational Journal of Management, 2005, &2,¢. 3, s. 322-331.

139



Soljakova, L.:Aktualni pozadavky na profesni kompetenci contNeCeské republice

Aktualni pozadavky na profesni kompetenci controllei v Ceské republice

Libuse Soljakova

ABSTRAKT

V souvislosti se zenami v podnikatelském prdaetdi se mni i pozadavky na profesni
kompetence controllér Clanek shrnuje zakladni z&y pilotniho projektu empirického
vyzkumu provedeného @eské republice, ktery se z#&faval na postaveni controllera
v organiz&ni struktdée, na oblasti, za které byehrcontroller nést odpasdnost, jeho funkce a
naph prace.

Kli ¢éové slova: Controller; Management; dgtnictvi; Controlling.

Current requirements on professional competences abntrollers in the
Czech Republic

ABSTRACT

Relating to changes in global business environntéet requirements on professional
competences of controller were changed. This papermarized the main conclusions of
empirical research in Czech Republic. The rese#ochises on position of controller in
organization structure, responsibility, functiomslactivities of controllers.
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