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ANOTACE

Disertacni prace se zabyva implementaci a vyuzivanim operativniho controllingu v propojeni
S vybranymi manazerskymi nastroji. Hlavnim cilem je vytvofit model vyuZziti controllingového
systétmu s identifikaci vztahli k vybranym manazerskym nastrojim synergicky zvySujicich
efektivitu fizeni podniku a navrhnout metodicky postup pro implementaci controllingového
systtmu v podniku. Za timto ucelem jsou shrnuty poznatky ze soucasného stavu poznani,
identifikovdny moZnosti propojeni namodelovanych controllingovych perspektiv a vybranych
manazerskych nastrojli. Je proveden primarni vyzkum zji$t'ujici strukturu uplatnéni controllingu
v podminkdch malych a stfednich podnikii v Ceské republice. Na zakladé primarniho
a sekundarniho vyzkumu je vyhodnoceno pét zkoumanych hypotéz tykajicich se forem vyuziti
controllingu, jeho propojeni s manazerskymi nastroji, bariér a probléml pii implementaci
i realizaci a jeho vlivu na ekonomickou vykonnost podniku. Ptipadovou studii je hodnoceno

vyuziti controllingu v redlném prostiedi konkrétniho podniku.

KLICOVA SLOVA

Controlling, management, manazerské nastroje, propojeni, implementace
TITLE

The Implementation of Controlling into Business Management in Relation
to the Selected Management Tools

ANNOTATION

The doctoral thesis deals with the implementation and use of operational controlling
in connection with selected management tools. The main objective is to create a model of use
of controlling system with identification of relationships to selected management tools
synergistically improving the efficiency of business management and design methodology for
the implementation of the controlling system in a company. For this purpose, the findings of the
current state of knowledge are summarized, the possibilities of linking of modelled controlling
perspectives and selected management tools are identified. Primary research on detecting structure
of the application of controlling in terms of small and medium enterprises in the Czech Republic
is executed. Based on primary and secondary research, five examined hypotheses, concerning the
forms of controlling, its interconnection to management tools, barriers and problem in the
implementation and realization of controlling and its effect on the economic performance
of a company, are evaluated. The use of controlling in the real conditions of particular company is

evaluated by case study.
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SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

FEI - Financial Executives International

KPI - Kli¢ové indikatory vykonnosti

CR - Ceska republika

DIZ - Retézec data, informace, znalosti

km — Kilometr

MSP — maly a stfedni podnik

ROE - rentabilita vlastniho kapitalu

ROA — rentabilita aktiv

STAZ, stazka — zaznam o doprave, provozu vozidla



Uvob

V soucasném turbulentnim, nespojitém a vysoce konkurenénim prostiedi, kde je tieba se
permanentné¢ vyrovnavat s problémy spojenymi S riiznymi externimi i vnitropodnikovymi
faktory, je management organizace velmi sloZity a naro¢ny proces. Manazefi maji moznost
ke své obtizné praci vyuzivat celou skalu riznych manazerskych nastroji, které by jim fizeni
mély ulehcit a zefektivnit jej. Poslednich n€kolik desetileti byl management obohacen o ¢etné
metody, moderni sméry a iniciativy. Prudky nartist manazerskych metod a nastroju je jednim

ze stéZejnich ryst soucasné manazerské teorie i praxe.

Soucasti tohoto trendu je i posilovani controllingu v mnoha jeho podobach a aplika¢nich
formach. Stale CastéjSim trendem manazerskych systémi, zejména u malych a stfednich
podnikd, by dnes méla byt implementace controllingu nebo alespon jeho zakladnich principt.
Controlling 1ze prakticky aplikovat na jakékoli podnikové oblasti a velikost jeho pfinosu pak
zavisi predevSim na jeho spravném zavedeni a vyuzivani i vhodném propojeni S dalSimi

pouzivanymi manaZerskymi nastroji.

Jednou ze zasadnich otazek tohoto tématu tedy je, jaké nastroje a metody by mélo vedeni
organizaci vyuzivat, aby tyto v propojeni a pii komplexnim pouziti maximalné zefektiviiovaly
fizeni. Dulezitou otazkou také je, jaké controllingové nastroje ptinasi podniku nejvétsi piinosy
a které dalsi manazerské nastroje a metody v navaznosti na controlling tyto pfinosy ve smyslu
synergického efektu znasobuji. To je problematika, kterou se jisté¢ zabyva vétSina organizaci
(at’ uz se zavedenym systémem controllingu nebo bez néj), nebot’ kvalitni a fungujici systém
managementu zvySuje podnikovou vykonnost, tim i jeho konkurenceschopnost, kterou lze

dnes oznacit za hlavni kli¢ k aspéchu na jakémkoli trhu.

Disertacni prace se zaméfuje na zjiSténi moznosti vyuzivani controllingu v malych
a stfednich podnicich pisobicich v Ceské republice. Zkouma soudasné trendy tykajici se
zpusobu a rozsahu jeho uplatnéni a identifikuje hlavni omezeni implementace a vyuzivani
controllingového  systému. Zhodnocuje praktické vyuziti a podminky realizace
controllingovych procedur v konkrétnim podniku. Na tomto podkladu piinasi metodicky
postup implementace a vyuzivani operativniho controllingu, zejména v segmentu malych
a sttednich podnikd. Vedle toho se disertani prace zaméfuje na determinaci moznosti

synergického propojeni controllingového systému a vybranych manaZerskych nastroja.



1 SOUCASNY STAV POZNANI V OBLASTI ZKOUMANE

PROBLEMATIKY

1.1 Podstata a definice controllingu

ey e

byly ziizeny kontrolni vladni ufady orientované na vedeni a kontrolu statniho ucetnictvi
(Veber, 2006). Podnikovy controlling se zafina rozvijet spole¢né s vyvojem obecného
managementu na pielomu 19. a 20 stoleti, zejména ve Spojenych statech Americkych, kde
postupn¢ zacal nahrazovat klasické manazerské ucetnictvi. Z divodi ekonomickych
problémti nejen americkych podnikii spojenych se svétovou hospodarskou krizi byl v roce
1931 zalozen tzv. Controllers Institute of America (pozd€ji pfejmenovany na Financial
Executives International), ktery jako prvni zpracoval podrobnéjsi seznam tukoli pro
podnikovy controlling (Financial Executives International, 2015). V 50. letech 20. stoleti se
controllingova filozofie rozSifuje také do nejvyspélejSich statt Evropy. Nejvice se pak
zakotvuje ve firmach plsobicich na uzemi Némecka, ve kterém je dodnes pravdépodobné
nejrozsitenéjsi a nejpropracovangjsi.

Do Ceské republiky se dostava, i pfes prvotni snahy priikopnika manaZerskych systémi
unas TomaSe Bati, az v pribéhu 90. let minulé¢ho stoleti, a to predevSim diky vstupu
mezinarodnich spole¢nosti na c¢esky, potazmo slovensky trh (Mikovcova, 2007).
Propracované controllingové systémy jsou v Ceské republice stale doménou velkych
nadnarodnich korporaci, avSak s postupem Casu se stale vice a vice prosazuji i do mensich
spole¢nosti. Zejména V segmentu vyrobnich, malych a stiedné velkych Ceskych podniki
spolupracujicich intenzivné na rizné bazi s némeckymi podniky je na zavadéni controllingu
do jejich systému fizeni neustale stale silnéjsi tlak. Je to hlavné pro jeho uzite¢nost, kdy
controlling navazuje na klasické manazerské ucetnictvi, piidava roli manaZerského
rozhodovani, je komplexnim systémem pro tvorbu vykazii anavrhi pro strategické

I operativni fizeni a téz je zakladem pro finan¢né — ekonomické analyzy. (Daum, 2008)

Vyvojem controllingového systému se zabyva také Synek (2007), jenz charakterizuje tii
jeho vyvojova stadia. V prvni fazi svého vyvoje plnil tento systém pouze registracni funkeci, tj.
tedy predevs§im pasivni sbér dat a informaci. V druhé etapé€ je aktivné€ orientovany controlling
zamefeny na kontrolu ekonomiky organizace a hledani zpisobli zlepSeni hospodareni.

Nejvyssi stupenl se zaméfuje na samotny management, kdy jde 0 vytvoieni vlastniho systému
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fizeni, ktery vyuziva vSechny dulezité a potiebné informace z oblasti planovani, kontroly

a regulace podnikovych aktivit.

Zakladem pojmu controlling je slovo ,to controll, jenz byva nejcastéji chapano
ve vyznamu kontrolovat nebo ovladat (fidit, vést). Controlling je nékterymi autory skutecné
chapan pouze jako samotna kontrola, tedy jako finalni funkce (faze) systému tizeni. Kontrola
je nejcasteji definovana jako porovnani zjisténych skutecnych stavi (vysledkil) s planovanymi
stavy, cili a determinovani ptipadné vzniklych odchylek (Kral, 2010). Jini se na tuto
problematiku divaji mnohem obsahleji. Freiberg (1996) napt. fika, Ze controlling pfedstavuje
specifickou koncepci podnikového fizeni zalozenou na komplexnim informacnim
a organizacnim propojeni planovaciho a kontrolniho procesu managementu. To znamena, ze
controlling neni jen kontrola, ale urcity pfistup k systému fizeni, zplsob ekonomického
managementu podniku, ktery je orientovan do budoucnosti. Nékdy se dokonce hovofti o jakési

manazerské filozofii zalozené na tfizeni podle odchylek.

Controlling v pravém slova smyslu neni v zadném piipadé synonymem pro kontrolni
¢innost, nebo vedeni finanéniho ¢i manazerského ucetnictvi. Na rozdil od kontroly odchylky
nejen zjiStuje a eviduje, ale také hodnoti, navrhuje opatieni pro zmény a zlepSeni. Zakladni
rozdil mezi kontrolou a controllingem vidi Eschenbach (2004) v ptidané hodnoté spocivajici
V hodnoceni a navrhovani korigujicich zmén, néapravnych a preventivnich opatieni
k odstranéni odchylek a dosazeni ¢i upravé planovaného cile v budoucnosti. Kontrolu tak lIze
oznaCit za jakysi subsystém controllingu vramci néhoz kontrolni aktivita probiha.
V porovnani s Ucetnictvim, jez se prakticky zabyva minulou a soucasnou ¢innosti a pozici
podniku, je controlling zaméfeny zejména na budoucnost. Protoze ale ucetnictvi poskytuje
cennd data a informace pravé o veécech minulych i1 budoucich, lze znovu financni

a manazerské ucetnictvi oznacit za subsystémy controllingového systému (Kral, 2010).

Definovat jednozna¢né pojem controlling je dosti problematické, nebot v odborné
literatufe existuje nespocetné mnozstvi relativn€ odliSnych vysvétleni tohoto terminu
od rtiznych zahraniénich, ale i ¢eskych autort. Jednou z pii¢in uvedeného stavu je obtizny
anglicky pteklad slova controlling, ke kterému lze v bézné teci ptifadit az 50 vyznamovych
ekvivalentl. Proto se také tento vyraz obecné v Cesting nepiekladd a pouziva se v riznych

tvarech a souvislostech anglické verze.

Ve Slovniku controllingu je uvedeno, Ze controllingem nazyvame cely proces stanoveni
cili, planovani a fizeni v oblasti financi a vykonl. Controlling zahrnuje aktivity jako

rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni a regulace (Slovnik Controllingu, 2013).
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Podle Eschenbacha a Niedemayra (1996) je pivodnim ucelem controllingu koordinace
systému fizeni pro zajiSténi vnitini a vnéjs$i harmonizace a zajisténi informaci. Controlling
dopliiuje a integruje management jak v koncepcnim, funkcionalnim a institucionadlnim
smyslu, tak i v personalnim smyslu (pfi vytvareni vlastnich pozic controllera). Controllingova
filozofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware) jsou sloupy doplnéni fizeni.
,»S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplexnost fizeni podniku.* (Eschenbach,
2012)

Velmi zajimavou definici vytvofili Mann a Mayer (1991), kteti tvrdi, ze controlling je
systém pravidel, ktery napomaha dosazeni podnikovych cilii, zabraiiuje prekvapenim a vcas

rozsvécuje Cervenou, kdyz se objevuje nebezpeci, vyzadujici v fizeni ptisluSna opatteni.

Jirdsek (2003) uvadi, ze controlling navazuje na ucetnictvi, slouzi k manaZerskému
poznani a rozhodovani, pfipravuje vykazy a navrhy pro podnikovou strategii, je vychozi pro

podnikové analyzy, hodnoceni finan¢nich rizik, ocefiovani hodnoty podniku apod.

Fibirova (2010) se na controlling diva jako na metodu, jejimz smyslem je zvysit G¢innost
systému fizeni pomoci neustdlého a systematického srovnavani skutecnosti a zadouciho
(pfedem stanovené¢ho, planovaného) stavu podnikatelského procesu, vyhodnocovanim
zjisténych odchylek, nalezenim jejich ptiCin, navrhu opatieni k jejich napravé, poptipadé

k aktualizaci stanovenych cild.

Podobn¢ Havli¢ek (2014) definuje controlling jako proces, pfi kterém se porovnavaji
aktualn¢ dosazené vysledky s o¢ekavanymi budoucimi cili obsazenymi v planech napti¢

vSemi oblastmi podniku, stanoveni odchylek a jejich odborné vyhodnocovani.

Freiberg (1996) zase chape controlling z funkéniho hlediska jako subsystém fizeni

zamétfeny na proces planovani a kontroly a na jeho koordinaci a informacni podporu.

Becker (2011) dodava, Zze hlavnim smyslem controllingu je vytvofeni systému planovani
a kontroly, jenz umozni vyhodnocovat a ovliviiovat vyvoj realné dosazenych vysledkt oproti

planovanym stavim.

Na zédklad€ vySe uvedenych definic lze shrnout, zZe controlling je zejména manaZersky
pristup (zpiisob) Fizeni organizace zaloZeny na propojeni planovaciho a kontrolniho
procesu, Fizeni odchylek a zlepSovani stavajiciho stavu s orientaci na cil do budoucna,
jenZ s pomoci informacni zakladny a integraci organizac¢nich ¢innosti pomaha zvySovat

efektivitu managementu, a tim prosperitu a vykonnost organizace.
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1.2 Cile, funkce a tikoly controllingového pristupu

Obecnym cilem controllingu je piispét k zajisténi zivotaschopnosti podniku v soucasnosti
a predevsim do budoucnosti, zajistit schopnost podniku adaptovat se a zabezpecit v piipadé
vzniklych zmén uvnitf i v okoli organizace. V podstaté jde zejména o poskytovani informaci
0 téchto existujicich i budoucich zménach takovym zpuisobem, aby byl podnik na n¢ schopen
reagovat. Dulezitym pfedpokladem k dosazeni této schopnosti jsou relevantni informace. A to
jak informace interni o aktualnich i potencidlnich zdrojich a schopnostech podniku, tak
i externi, napf. o dodavatelich, konkurentech, zakaznicich, politickych, legislativnich

a makroekonomickych podminkach (Bhulyan, 2005).

Dal$imi cili, zeyjména finan¢niho controllingu, je zajiSténi ziskovosti a hospodarnosti
organizace a dalsich sledovanych veli¢in (oblasti), jez jsou klicové pro tzv. stakeholders.
Vnitinimi  stakeholders jsou akcionafi, manazefi, zaméstnanci a vn&jSimi pak hlavné
zakaznici, dodavatelé, obchodni partnefi, statni organizace a dalsi. Predstavy a pozadavky
jednotlivych stakeholders se lisi, kazd4 skupina preferuje jiny hodnotovy systém. Podnik
slouzi jako nastroj k pInéni téchto cili a pravé controlling by mél podporovat management pii

jasném stanoveni konkrétnich cilti podniku a pii volbé strategie jejich plnéni.

Controlling je dynamicka ¢innost, ktera cilené ptipravuje, ovliviiuje a tvofi budoucnost. Je
to neustaly proces (regulacni okruh) planovani, stanovovani, méfeni, hodnoceni cili,
identifikace aanalyza odchylek a jejich odstrafiovani prostfednictvim navrhovanych
protiopatieni, coz znovu sméfuje k planovani. (Capek, 2014). Lze ho chapat i jako systém
riznych metod a néstroji, které pii systematickém vyuziti a pifi propojeni s dalSimi
manazerskymi nastroji dokdzou vyrazné zlepsit podnikové (organizacni) procesy a piedevsim
jejich fizeni.

Controllingova koncepce by §la pfirovnat k ukoliim kormidelnika néjaké lodi, ktery musi
pokud mozno udrZet planovany smér plavby podle aktuélni situace a informaci o pozici lodi,
nezavisle na okolnich vlivech vétru a vodnich proudd. V angloamerickém pojeti je smyslem
controllingu fidit podnik jako systém a ziskat nad nim jako celkem kontrolu. Ptedstavuje tak
vedle ostatnich manazerskych funkci ustfedni funkci fizeni. V této souvislosti se
za nejvyznamngj$i interpretani vzory controllingu povazuji tyto tii zékladni (Eschenbach,
2012):

econtrolling jako porovnani planu a skute¢nosti;
econtrolling jako jednota planovani a kontroly;
econtrolling jako ovliviiovani chovani.
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Hofmeister a Stiegler (2004) uvadéji nésledujici typy kontrol.

e Porovnani skutecnost — skute¢nost = kontrola ex post, porovnavani dat a jejich

vyhodnocovani v Case.

e Porovnani skuteCnost — plan = kontrola zpétnou vazbou, porovnani skutecnych
veli¢in s veli¢inami planovanymi.

e Porovnani plan — o¢ekavani = kontrola ex ante, tzv. doptednou vazbou, predpoved
tykajici se pozdé¢jsi realizace planu. Vyhodnoceni G¢inkt, jeZz budou mit opatieni,
kterda je jesté tfeba ucinit do konce planovaného obdobi, aby doSlo k dosazeni

cilovych hodnot.

Podle faktoru, jenz stoji za vznikem odchylky, mohou byt odchylky (Zizlavsky, 2014):
e kvantitativni vyjadiujici zmény v objemovych parametrech hodnocenych kritérii,
e kvalitativni (cenové) zpisobené zménou kvalitativnich parametr,

e odchylky struktury.

Podle Horvatha (Horvath and Partners, 2004) se nejdilezitéjSi soucasti systému fizeni,
na které se zaméfuje prace controllingu, odvijeji ze zakladnich cilti a funkci controllingu. Tyto

soucasti probihaji v tzv. regulacnim okruhu naznac¢eného na obr. 1.

Korigovani Planovani
odchylek A

L (mertitka)
a opatiemn

Porovnani
planu
a
skutec¢nosti

Obr. 1: Regulaéni cyklus'

'"HORVATH and PARTNERS. (2004). Novd koncepce controllingu: cesta k iicinnému controllingu. Praha:
Profess Consulting, s. 12.
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Obr. 1 poukazuje na princip tzv. neustalého zlepsovani. To, jak jiz sam nazev napovida, je
ptistup, ktery by mél zajistovat permanentni, nikdy nekoncici proces zlepSovani. VétSinou se
vyjadienim je provadeéni neustdlych zmén, a to spiSe mensSiho charakteru. Tyto zmény jsou
vyvolavany neustale se ménicim vnitfnim prostiedim podniku, ale pfedevsim turbulentnimi
proménami dneSniho externiho okoli kazdé organizace, at’ uz jejiho mikro nebo makro okoli.
Jedna se tedy o neustalé zmény v jakychkoli podnikovych oblastech, tak aby tyto zmény co
nejvice reflektovaly a prfizpisobily se proménam v okolnich i vnitropodnikovych

podminkach. (Bhulyan, 2005)

Naprosto kliCovym nastrojem neustalého zlepSovani je Demingiiv PDCA model. Tento
model obsahuje &tyti faze — Plan (planuj), Do (délej), Check (kontroluj), Act (proved). Casto
je reprezentovan ¢tyimi kvadranty ohrani¢enymi kruhem, aby se zohlednila skutecnost, ze
vzdy, kdyz je vSech ctyf prvka dosazeno, cyklus se opakuje. Obecné plati, ze faze Plan
zahrnuje analyzu soucasné situace, shromazd’ovani Gdaju a hledani zptsobu, jak pfipravit
zlepSeni. Ve fazi Do jsou jednotlivé plany realizovany v souladu s planovanymi metodami
z predchozi etapy. Faze Check vyzaduje uréeni, zda vSe (procesy) funguji tak, jak bylo
planovano, nebo zda je zapotiebi revize. V posledni etapé Act jsou navrhovana opatieni proti
stavajicim odchylkam mezi plany a skuteénymi vysledky a veskera zlepSeni a zmény jsou

implementovany do praxe. (Gorenflo, 2010).

Mezi nejdulezitéjsi ulohy controllingu v podniku patii planovani, rozpo¢tovani, kalkulace,
bézné i speciadlni analyzy, identifikace a vyhodnocovani odchylek, zpracovavani informac¢nich
reportu, navrh zmén, sprava, forecasting apod. Mikovcova (2007) dale uvadi zakladni funkce

controllingu, jako jsou:

ekoordinaéni funkce — sladéni subsystémt managementu a cili organizace;
einovacni funkce - ptizptisobovani se okolnim podminkam a zajisténi budoucnosti;
einformaéni funkce — vytvoteni informaéniho systému pro vedeni organizace;
eporadenské funkce — poskytovani rad a informaci napfic celou organizaci;

ereporting (vykaznictvi).

Controlling méa skrze realizované znalostni procesy piimy vliv na inovacni vykonnost
podniku, a tim nepfimo ovliviiuje prostiednictvim neustalych inovaci také financni
vykonnost. (Darroch, 2005). To potvrzuje i Martin-Rios (2015), ktery poklada vybudovani
kvalitniho controllingového manaZerského systému, zejména na operativni-taktické arovni, za

zaklad prace v prostfedi moderni znalostni organizace. Pozitivni vliv controllingu
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na ekonomickou stranku podniku byl potvrzen rGznymi studiemi v Némecku, Rakousku,

Chorvatsku i dalSich evropskych zemich. (Osmanagic-Bedenik, Bratic, 2008).

Eschenbach (2004) dale vidi funkce a tikoly controllingu ve tfech hlavnich urovnich fizeni,
kterymi jsou normativni rovina, strategicka rovina a operativni rovina. Konkrétni ¢innosti

Vv ramci téchto rovin véetné jejich vzajemné vazebnosti jsou nastinény na obr. 2.

normativni dani smyslu (vize)
z - T
rovina a jeho uskuteénéni [
\
/ \ transformace
strategicka pldnovéni
rovina

a rozvoj strategie
< | |

strategicka dopfednad
a zpétna vazba

[ |

operativni podnikové planovani
a rozpocetnictvi

[ |
operativni dopredna
a zpétna vazba

| |
/ rutinni ¢innosti / investice \ projekty \

Obr. 2: Funkce controllingu v riiznych trovnich systému zeni®

\ ,
v transtormace

operativni
rovina

Obr. 2 jasn¢ dokumentuje hierarchii jednotlivych c¢innosti a ukold. Zakladem celé
pyramidy je operativni fizeni a rutinni controllingové Ccinnosti. Zde dochdzi zejména
Kk neustalému srovnavani plant a skute¢nych vysledkl, hledani pfi¢in a dusledktt moznych
odchylek a Kk navrhu protiopatieni. Vse se d&e vsouladu s nastavenou strategii

a strategickymi cili, které¢ vychazi z vize a mise organizace tvofici vrcholek celé pyramidy.

V navaznosti na tento model je definovano Sest funkci controllingu prostupujicich

jednotlivymi trovnémi fizeni.

2 ESCHENBACH, R. et al. (2004). Controlling. 2. vyd., Praha: ASPI Publishing, 816 s. ISBN 80-7357-035-1.
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e Operativni koordinacni a informacni funkce: fizeni pii planovani investic, pfi tvorbé
rozpoctu I koordinace rozpocti, konsolidace/integrace rozpoctu a kontrola rozpoctu
(operativni porovnani planu a skutecnosti), péce o reporting, interpretace zprav nebo

centralni podnikové ekonomicky informacni servis.

e Ridici a regula¢ni funkce: analyzy odchylek a pfiin, zavadéni opravnych
I preventivnich opatieni, koordinace vcasného rozpoznani, vnitini podnikové

ekonomické poradenstvi v procesu rozhodovani.

e Strategicka koordina¢ni a informac¢ni funkce: spoluprace na planovani strategie
a provedenti strategickych porovnani plan/skute¢nost, provadéni strategickych analyz

odchylek ¢i informacni servis pro planovani strategie.
e Koordinace vytvarejici systém: tvorba a kontrola controllingového systému.

e Sekundarni ulohy: nejedna se o funkce controllingu v uz$im slova smyslu, nybrz
0 druhotné ulohy controllingu, tedy o organizaci a spravu, vnitini revizi, pocitatové

zpracovani dat.

¢ Finance a pocetnictvi: kalkulace nakladd, bilancovani finance, dané.

Shrnuti

Controlling zejména zjistuje, eviduje, hodnoti odchylky planu a skute¢nosti, navrhuje
opatfeni pro zmény a zlepSeni. Zakladni rozdil mezi kontrolou a controllingem vidi
Eschenbach (2004) v pfidané hodnoté spocivajici v hodnoceni a navrhovani korigujicich
zmén, napravnych a preventivnich opatfeni k odstranéni odchylek a dosazeni ¢iuprave
planovaného cile v budoucnosti. Na operativni urovni dochazi zejména k neustalému
srovnavani plani a skutecnych vysledka, hledani pficin a disledkit moznych odchylek a navrh
protiopatieni. Jednim z hlavnich cilti controllingového systému je zajistit schopnost podniku
adaptovat se a zabezpecit v pfipadé¢ vzniklych zmén uvnitt i v okoli organizace, a to

na zaklad¢ sbéru, analyzy a komunikace relevantnich dat, informaci a znalosti.

Controllingovou koncepci by bylo mozné pfirovnat k tkolim kormidelnika lodi, ktery
musi udrzet planovany smér plavby podle aktualni situace a informaci o sou¢asné pozici lodi,
nezavisle na okolnich vlivech vétru ¢i vodnich proudd. Controlling tak v podstaté funguje na
bazi nepftetrzitého, neustalého zlepSovani, jehoz kliCovym nastrojem je Demingiv PDCA
model. Tento model obsahuje ¢tyti faze — Plan (planuj), Do (délej), Check (kontroluj), Act

(proved), které je mozné aplikovat do controllingového systému. (Gorenflo, 2010).
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V ramci koordina¢ni, informacéni, inovacni, poradenské a reportingové funkce ma
controlling zakladni ukoly, jako jsou planovani, rozpoctovani, kalkulace, bézné i specialni
analyzy, identifikace a vyhodnocovani odchylek, zpracovavani informac¢nich reportii, navrh
zmén, sprava, forecasting apod. Mikovcova (2007). K napInéni cilt, funkci a podstaty
controllingovych ¢innosti slouzi controllingové nastroje a metody, které Ize vyuzit v riznych

typech controllingového fizeni.
1.3 Clenéni a controllingové nastroje a metody

1.3.1 Druhy controllingového Fizeni

Z hlediska obsahu zaméteni provadénych analyz a podnikovych oblasti, ve kterych se

realizuji controllingové procedury, je mozné identifikovat tyto typy controllingu:

endkladovy,
efinancni,

enaturalni.

Nakladovy controlling je ve vétSin€ podnikli implementovan jako prvni systém,
ke kterému se pozd¢ji piidavaji dalsi oblasti. Jedna se tedy o zcela zdkladni controllingovy
pristup, jez byva jadrem pozdé&ji vytvareného komplexniho modelu. Nakladovy controlling se
zabyva primarné fizenim efektivity vybranych naklad podniku a jeho organizac¢nich utvart.
Ptikladem uplatnéni nakladového controllingu je tifeba redukce logistickych nakladii pomoci
metody PCA (Qu, 2011). Jeho ukolem je vytvofeni systému planovani, jenz umozni
vyhodnocovat a ovliviiovat vyvoj skutecné dosazenych nakladt oproti planovanym stavim.
Neékdy se téz hovofi o vynosové-nakladovém controllingu, ve kterém jsou zahrnuty mimo
nakladl také jednotlivé druhy vynosovych uctl. Nezbytnym piedpokladem pro jeho zavedeni
je podrobna klasifikace nakladl, piipadné vynosi, vznikajicich v jednotlivych tutvarech,
stfediscich organizace véetné podrobného popisu mista, pfi€in jejich vzniku, vyuziti v rdmci
podniku a taktéz osobni odpovédnosti za jejich vznik a vysi. (Havlicek, 2014). S nakladovym
controllingem je tak tzce spjato jednak tzv. kalkulaéné-vykonové ucetnictvi a také
odpovédnostni ucetnictvi, které je charakteristické ptifazovanim vzniklych nékladt k mistim
Vv organizacni struktufe, jez je zaptiCinila a ktera je také dokazi ovliviiovat (Hermann, 1999).
V piipad€, Ze neni mozné jednoznacné urCit misto, kde naklad vznikl, je potieba, aby byl
vypracovan systém pro jasné rozklicovani (rozdéleni) téchto nakladi v ptislusnych

nékladovych stfediscich.
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Finan¢ni controlling je dalsi stupen controllingového systému a vétSinou navazuje na diive
uvedeny nakladovy typ. Kromé jednotlivych druhii ndklada jsou vsak do ného zahrnuty dalsi,
primarné finan¢ni, veli¢iny a indikatory sledujici ekonomickou vykonnost a finan¢ni zdravi
podniku. Finan¢ni controlling zajistuje efektivni fizeni finan¢ni a kapitalové struktury
organizace a zabyva se fizenim penéznich toku s cilem zabezpecit dostate¢nou likviditu na
vSech urovnich. Hlavnim néstrojem finan¢niho controllingu je finan¢ni analyza a ptredevsim
finan¢ni pomérové ukazatele. V praxi je jeho naplni zejména fizeni toku hotovosti - cash
flow, vytvafeni finan¢niho planu s planovanim hodnot jednotlivych ukazateli a cest, jak jich
dosahnout (Freiberg, 1996). Zatadit sem lze ale taktéZz controlling pohledavek, ¢i finanénich
i realnych investic, které s finanéni oblasti organizace velice izce souvisi a maji na ni

samoziejme vyrazny Vliv.

Doplnénim komplexniho controllingového systému byva (zejména u vétSich podniki)
naturdlni controlling. Jeho néplni je fizeni vécnych, naturdlnich jednotek v podnikovém
prostifedi. Kromé finan¢nich veli¢in a ukazatelll pracuje také s nefinanénimi kvantitativnimi
i kvalitativnimi tdaji. Lze ho aplikovat prakticky na jakoukoli podnikovou oblast, ve které lze
planovat, méfit a vyhodnocovat konkrétni indikatory. Typicky to byva controlling zéasob,
nakupu, samotné vyroby, prodeje, marketingovych aktivit — vyhodnocovani marketingovych

kampani, nebo napt. personalni controlling. (Toht, Némec, Surynek, 2014)

Podobné jako obecny management se v zakladu i controlling déli podle ¢asového pohledu

na:

estrategicky,

eoperativni.

Strategicky, jak uz sdm ndzev napovida, se orientuje na delsi casové obdobi (n€kolika let)
ana dlouhodobé strategické cile organizace. Mezi né patii napt. vyvoj novych produkti,
zvySovani provoznich kapacit, ziskavani dalSiho kapitdlu, zvySovani kvalifikace lidskych
zdrojl, expanze na nové trhy a spousta dal§ich ekonomickych, finan¢nich, marketingovych
i socidlnich strategickych cilii. Ukolem strategického controllingu je tedy Fizeni a kontrola
opatfeni potfebnych pro implementaci a realizaci stanovené strategie organizace. Musi se
zajimat o budouci ptilezitosti a rizika vné€ i uvniti podniku, analyzovat je, a tim zajistit urcité
predpoklady uspéchu organizace a jeji strategie v blizké i vzdalené budoucnosti. (Vollmuth,
2004)
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Operativni controlling se naopak soustiedi na kratsi casovou periodu, obvykle do jednoho
roku (tj. hospodarského roku organizace). Jeho hlavnim ukolem je optimalizace podnikovych
¢innosti a procest, kterd vede k zefektivnéni fizeni tvorby zisku podniku a jeho utvart, coz je
primarni kratkodoby cil operativniho controllingu. V pfedem stanovenych pravidelnych
intervalech zde dochazi k neustalému srovnavani reality (skuteéné dosazenych vysledkit)
aplani (cilovych, planovanych vysledkl), zjistovani pfipadnych odchylek a néavrhu
napravnych i preventivnich opatieni, kterd maji zajistit napInéni operativnich cili. (Becker,
2011). Splnéni nastavenych cili na operativni (provozni) urovni je zékladnim stavebnim

kamenem k naplnéni organizac¢ni strategie.

Z toho jednoznacné vyplyva, ze oba druhy nelze od sebe oddélit néjakou tlustou Carou.
Operativni a strategicky controlling spolu velmi uzce souvisi, stejné jako souvisi s finan¢nim
ucetnictvim, které se vSak oproti controllingu zaméfuje na minulost a nikoliv na budoucnost.
Operativni planovani vychazi ze strategického a operativni ¢innosti jsou zase na druhou
stranu zdrojem dulezitych informaci, na jejichz zakladé¢ se koriguje strategicky vyvoj
a smefovani celé organizace. Operativni controlling pracuje piedevsim s detailnimi
kvantitativnimi informacemi a veli€¢inami, zatimco strategicky vyuZiva spiSe kvalitativni

veli€iny S vysokym stupném agregace.

Controllefi pottebuji ke své praci ruzné druhy tzv. controllingovych nastroji ¢i metod.
Témi jsou obvykle vSemozné typy analyz a matematicko-statistickych metod, které maji
za ukol poskytovat relevantni informace controlleriim a samozifejmé i manazerim organizace
pro podporu jejich rozhodovani a fizeni danych oblasti podniku. Tyto nastroje se Cleni
na operativni a strategické podle jejich vyuziti v operativnim, resp. strategickém controllingu.

V dal§im textu je uveden struény pichled zakladnich a nejpouzivanéjSich z nich.

1.3.2 Metody strategického controllingu

V ramci podnikového okoli se vyuziva analyza konkurence, jeZ poskytuje organizacim
informace o jejich konkurentech, o struktufe, sile, strategiich a chovani konkurence na trhu.
Také by méla obsahovat analyzu konkuren¢nich produktd. Jednim z nejzndméjSich modeli
Vv této oblasti je Porteriv model péti sil, ktery zkouma pravé silu a pozici soucasnych

i potencialnich konkurentd, podnikovych dodavatell, zékaznikl a konkuren¢nich produktu.

Dalsi poZivanou strategickou metodou je portfoliova analyza. Jejim ucelem je strategické
rozdéleni portfolia organizace do nékolika oblasti podle podilu na trhu a potencidlu ristu
daného trhu. Dle vysledkil jsou pak pridélovany zdroje organizace k jednotlivym ¢innostem

¢i strategickym podnikatelskym jednotkdm v zavislosti na pfedpokladaném zisku a rizicich.
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Nejvyuzivangj§imi modely, rozdé€lujicimi portfolio organizace do né€kolika specifickych
kvadranti zejména podle individualniho trzniho podilu a trzniho potencialu, jsou BCG

Bostonska matice a matice General Electric. (Collis, Rukstad, 2008).

Strategicka mezera vznikd mezi dlouhodobé planovanym rozvojem podniku a vyvojem
na zaklad¢ potenciali uspéchu, které jsou k dispozici. Tato metoda spociva v systematickém
zjiStovani toho, jak hodné se bude planovany stav (podle strategickych cilii) odchylovat
od pravdépodobného vyvoje organizace, pii némz se nevyskytnou zadna zvlastni opatieni

a nevytvoti se Zzadné nové potencialy uspéchu (klicové zmény).

Vystupem dalSiho nastroje technika scénaiti jsou sady scénaii s popisem budouci situace
organizace. Aby byla pokryta vétSina moZnosti, zpracovavaji se zpravidla optimisticke,
pesimistické a realistické scénare, ze kterych se nasledné mohou vypracovat alternativni
plany, které umozni managementu rychleji a presnéji jednat v piipadé, Ze nékterad

Z uvazovanych variant opravdu nastane.

Strategicky controlling v podniku déle zahrnuje nastroje a metody, jako je napt. SWOT
analyza. Tato asi nejpouzivanéj$i metoda v ramci strategického fizeni a planovani podava
ptehled o silnych, slabych strankach podniku a o jeho ptilezitostech a ohrozenich na trhu na
zéklad¢ provedenych internich i1 externich analyz. Lze tedy fici, ze se jedna o spojeni
realizovanych analyz a syntézy, které je stavebnim kamenem pro nasledné stanoveni strategie

a strategickych rozhodnuti.

Metodou uzce spojenou se SWOT analyzou, ktera zkouma silné a slabé stranky podniku
a zjistuje klicové faktory uspésnosti na trhu, je rozbor potencidlii. Jejich troven se pak
porovnava s nejlepSim podnikem v odvétvi. Rozdil mezi nejlepSim podnikem a vlastni
organizaci je tzv. zadouci potencial, ktery je nutno s pomoci riznych opatteni pro zlepseni
pozice snizovat. (Vollmuth, 2004). Vhodnym dopInénim této metody jsou napft. strategicky

zaméfené benchmarkingové projekty.

DalSim strategickym nastrojem je komplexni fizeni jakosti (TQM). Je to koncepce
integrovaného systému managementu s cilem zlepsit kvalitu produktl a procesti organizace.
Zakladnimi principy TQM jsou shoda v provadénych tkolech a v odpovédnosti za jejich
vysledek, procesni ptistup, chapani pracovnikli jako internich zakaznikl a neustalé, postupné
zlepSovani jakosti vSech oblasti organizace. Vysusil (1999) mezi nastroje strategického
controllingu fadi téZ kfivku pribéhu vyrobku, jez graficky ukazuje zavislost mezi objemem

prodeji a Casem v ramci péti fazi zivotniho cyklu produktu.
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1.3.3 Nastroje operativniho controllingu

V literatufe nejrozsifenéj$i operativni metodou je analyza ABC pro stanoveni priorit
na zaklad¢ porovnani objemti a hodnot v riznych oblastech organizace. Pouziva se zejména
v materialovém hospodafstvi, ve vyrobg, odbytu, v fizeni zasob, ale také tfeba v time
managementu. Pravé zde je zfejmé objasnéni tohoto nastroje nejpifinosnéjsi. Nejprve se
vSechny ukoly manazera rozdé¢li do tii skupin A, B, C, podle toho, kolik ¢asu mu zaberou

a zaroven jakym dilem pfispivaji k naplnéni daného cile.

Toto déleni mlize byt samoziejme velmi subjektivni, a proto by mélo byt realizovano s co
nejvyssi mirou objektivizace, nejlépe ve spolupraci tymu kompetentnich lidi. ManaZer by se
pak mél ptedevsim vénovat té skupiné tkold, kterd je pro plnéni cili nejdulezitéjsi. Ostatni
ukoly, jeZ mu zabiraji vice Casu, ale z pohledu cilii nejsou tak dilezité, je vhodné chytie

delegovat. (Cipro, 2009)

Déle se vyuziva analyza kritickych bodii, zndma také jako analyza bodu zvratu, jejimz
cilem je identifikovat takovy bod, ktery indikuje situaci, kdy obrat podniku piesné pokryva
jeho celkové naklady, tedy celkovy zisk je rovny nule. Management vyuziva tento nastroj pro
stanoveni objemu vyroby a cenové politiky tak, aby podnik nebyl dlouhodob¢ ve ztraté nebo

generoval uréeny cilovy zisk. S timto souvisi také vyuzivani kalkula¢nich vzorct a metod.

Dalsimi nastroji jsou vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku a vypocet piispévku
na uhradu, ktery je spojen s analyzou bodu zvratu. Protoze je cilem operativniho controllingu
hlavné efektivni fizeni tvorby zisku, je periodicka kvantifikace hospodaiského vysledku
organizace n¢kolikrat béhem roku jednou z nejdalezitéjSich metod. Vhodné je systematické
vyCisleni hospodarskych vysledki na riznych urovnich sledovani efektivity. Diky témto
kratkodobym informacim miize management navrhovat opatteni, jez povedou k cilovému

hospodarskému vysledku na konci obdobi (i¢etniho roku). (Vollmuth, 2004)

Pouzivaji se také metody a analyzy z investi¢ni oblasti — investi¢ni propocty. Ty slouzi
k hodnoceni vykonnosti podnikovych investic. Zde je mozné se setkat s metodami jako Cista
soucasna hodnota, vypocet navratnosti investice, metoda vnitini urokové miry, atd. (Havlicek,
2014). Do skupiny nastrojii operativniho controllingu dale podle Sekerky (2007) patii napf.
plan likvidity jako soucast finan¢niho planu, sestaveni planovanych bilanci, coZ je zpracovani
planované rozvahy a vysledovky, nebo krouzky jakosti. V praxi existuje jeSté nepieberné
mnozstvi jinych metod a néstroji, které by se mohly zatadit ke controllingu. Vzdy vSak zalezi

na konkrétnich specificich konkrétni organizace.
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Klicovym nastrojem finan¢niho controllingu, zejména na operativni urovni, je pak finan¢ni
analyza. Tu je mozné charakterizovat jako systém ukazateli minulého hospodaieni, ale
I indikatort predpokladané finan¢ni budoucnosti organizace. Ukazatell existuje cela fada,
od béznych absolutnich, pfes relativni, az po syntetické a rGzné sofistikované soustavy
a finan¢ni modely. Dulezitymi oblastmi pro sledovani jsou rentabilita, likvidita, stabilita,
aktivita, atd. (Rackova, 2011)

V tab. 1 jsou uvedeny hlavni nastroje operativniho ekonomického fizeni planu a kontroly.

Tab. 1: Hlavni nastroje operativniho ekonomického fizeni planu a kontroly3

Oblast Hlavni nastroje planovani Hlavni nastroje kontroly vysledku
Rentabilita rozpocet vykoni kratkodobé vy¢isleni zisku
Likvidita finanéni plan finan¢né-ekonomicka kalkulace  pfijmu

a vydaju a souhrnna bilance pohybu kapitalu

Hospodarnost | rozpoctovani planovanych nakladi | analyza odchylek

1.3.4 Reporting

Jakymsi subsystémem controllingu je tzv. reporting, ktery piedstavuje systém
vnitropodnikovych vykazl, vystupii z controllingovych analyz a internich zprav, jez
shromazd’uji informace dilezité pro vedeni podniku. Reporting (vykaznictvi) neni pouze
souhrn raznych informaci, ale jistd zadkladna pro rozhodovéani, jejiz soucasti jsou nastavena
kritéria fizeni vykonnosti, tzv. klicové indikatory vykonnosti (KPI) pro rizné oblasti podniku.
(Lawrence, 2012). Vykazy maji riznou troven detailnosti v zavislosti na jejich uzivateli.
Mize se jednat o vystupy s informacemi o podniku jako celku (zejména strategické ukazatele
pro vrcholovy management) i jeho dil¢ich organiza¢nich jednotek (vétSinou detailnéjsi

indikatory a informace pro operativni a taktické fizeni).

Uspé&snost reportingu je podminéna rtiznymi faktory. Dilezité jsou piehledna struktura
vystupl, pravidelnost, jednotnost, v€asnost a jiz zminiovand uroven detaili ptislusejici
konkrétnim uzivatelim (Fotr, 2012). Podle dualezitosti obsahu zprav jsou pak vytvaieny
v riznych ¢asovych intervalech. Muze se jednat o zpravy vytvaiené pouze jednou za rok,
Castéji pak jednou za kvartdl a zejména s mési¢ni Cetnosti. Operativné diileZité reporty jsou

poté v nékterych organizacich sestavovany i1 na denni bazi.

3 HOFMEISTER, R., STIEGLER, H. (2004). Controlling. Praha: Profess Consulting. ISBN 80-900178-8-6.
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V zavislosti na adresatech, pro které jsou controllingové reporty urceny, Ize identifikovat
externi reporty, jez jsou zakladnim komunika¢nim néstrojem zejména mezi matefskou
a dcefinou firmou a podkladem pro jedndni firmy s tfetimi stranami (banky, dodavatelg,
zakaznici aj.). Interni reporty jsou tvofeny v ramci Organizace pro vnitini zakazniky

(uzivatele), predeviim management a majitele spoleénosti. (Zurkova, 2007).

Casto je reporting Vv praxi chapan a realizovan jako uceleny controlling vytvafejici
a poskytujici managementu potiebné informace k rozhodovani. Reporting je vsak jako takovy
pouze komunikacnim néstrojem vytvarejicim zejména prezentacni media pro pienos
informaci od controllerti (analytiktl) k uzivatelim controllingovych reportti. Reporty vytvari
piimo controllingovy pracovnik, ve velkych korporacich to pak muze byt specialista

reportingu.

Pro efektivni vyuziti reportingu a vitbec realizaci controllingu jako takového je nutné
Vv podniku implementovat kvalitni softwarovou podporu. Ve velkych korporacich jsou
controllingové systémy vysoce robustni a sofistikované, napf. na bazi systémid SAP.
V malych a stfednich podnicich se pak, zejména v dasledku vysokych investic do téchto
drahych softwarovych feSenich i jejich personalniho zajisténi, vétSinou vyuzivaji jednodussi
a cenové dostupnéjsi systémy a programy. Napi. Chrenkova (2011) popisuje konstrukci
aplikace controllingu v konkrétnim podniku v Ceské republice prostiednictvim vyuZiti
uzivatelsky pfijatelného programu MS Excel, a to za pouziti zcela béznych uzivatelskych
znalosti. Jednotlivé controllingové modely vytvoiené v tomto softwaru je pak nutné efektivné
propojit s dal§imi vyuzivanymi systémy, jez slouzi jako zdroj dat ¢i jako moznost dalSiho

zpracovani controllingovych vystupt.

Na nasledujicim obr. 3 je znazornén prubeh vytvoteni reportu. Nejprve musi autor ziskat
podkladova data a informace. Ty ziska piimo z controllingovych analyz a od odpovédnych
manaZzerd. Na zdkladé toho vypracuje standardizovany report (vétSinou pisemné). Ten by mél
projit schvalenim opét manaZerem zodpovédnym za danou oblast. Nésleduje komunikace
zpravy a souvisejicich informaci. Pfi prezentaci by mél byt pfitomen autor reportu,
odpovédny manazer a samoziejmé cilovy uzivatel, pifipadné dal§i zainteresované osoby.
Nésleduje vyuziti zpravy k dalSimu rozhodovani, fizeni, které je vhodné také vypracovat
VvV pisemné formé pro dalsi zpracovani kompetentnimi pracovniky. Déle se nové informace
vyuziji pro zménu planu v dané oblasti, realizaci nékterych ¢innosti apod. To vSe pak ma

samoziejme dopad i na controllingové procedury a nasledné dalsi reporty.
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Pofizeni dat Vypracovani pisemne zpravy

>

Skuteéné Odaje z pofetnictvi, rozhovory se Autor zpravy (napf. controlling) v
zodpovédnymi osobami koordinaci se zodpovédnymi osobami

Protokol o vysledku ‘ Prezentace / diskuse ‘

Autor zpravy (napf. controlling) jménem

pfedstavenstva zodpovédné osoby, autor zpravy

Uéastnik: nositelé rozhodnuti, ‘

Obr. 3: Prib&h vypracovani reportu s informacemi pro vedeni podniku*

Shrnuti

Ukolem nakladového controllingu je vytvofeni systému planovani, jenz umozni
vyhodnocovat a ovliviiovat vyvoj skutecné dosazenych nakladt oproti planovanym stavim.
(Hermann, 1999). Do finan¢niho (ekonomického) controllingu jsou zahrnuty, kromé
jednotlivych druhtt nédkladt, dalsi, primarné financni, veliiny a indikatory sledujici
ekonomickou vykonnost a finanéni zdravi podniku. Finanéni controlling zajistuje efektivni
fizeni financni a kapitalové struktury organizace a zabyva se fizenim penéznich toki s cilem
zabezpeCit  dostateCnou  likviditu na vSech trovnich. Doplnénim komplexniho
controllingového systému je (zejména u vétsich podnikti) naturalni controlling. Jeho naplni je

fizeni vécnych, naturalnich jednotek v podnikovém prostiedi. (Toht, Némec, Surynek, 2014)

Controlling na strategické Urovni se orientuje na delSi ¢asové obdobi (n¢kolika let) a na
dlouhodob¢é strategické cile organizace. NejpouzivanéjSimi metodami jsou analyza
konkurence, Porteriv model péti sil, portfoliovd analyza BCG ¢i GE matici, strategicka
mezera, rozbor potenciali a SWOT analyza. Operativni controlling se soustfedi na periodu
do jednoho roku. Jeho hlavnim tkolem je optimalizace podnikovych ¢innosti a procest, ktera
vede Kk zefektivnéni fizeni tvorby zisku podniku a jeho utvart. V literatufe nejrozsitenéjsi
operativni metodou je analyza ABC pro stanoveni priorit. Dale to jsou analyza kritickych

bodl, vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku a prispévku na thradu, investi¢ni

* Eschenbach, R. et al. (2004). Controlling. Praha: ASPI Publishing., s. 559. ISBN 80-7357-035-1.
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propocty, sestaveni planovanych bilanci a metody finan¢ni analyzy. V praxi existuje jesté
nepieberné mnozstvi jinych metod a néstroji, které by se mohly zatadit ke controllingu. Vzdy

vsak zalezi na konkrétnich specificich konkrétni organizace. (Vollmuth, 2004)

Subsystémem controllingu je reporting, ktery predstavuje systém vnitropodnikovych
vykazii, vystuptl z controllingovych analyz a internich zprav, jez shromazd’uji informace
diilezité pro vedeni podniku. Je komunika¢nim néstrojem vytvéiejicim zejména prezentacni
media pro pfenos informaci od controlleri (analytikll) k uzivatelim controllingovych reportti.
Pro spravné fungovani controllingovych aktivit je tieba controlling efektivné zaclenit

do organizace a zajistit jeho kvalitni personalni obsazeni.
1.4 Controlling v Fizeni podniku

141 Postaveni a za¢lenéni controllingu v ramci organizace

Podle Manna a Mayera (1991) md implementace controllingu do fizeni podniku Ctyii

zakladni faze. Jsou jimi:
epiiprava,
ezavadeéni,
ezhodnoceni,
evystavba.

V ramci piipravné faze dochazi ke klasické analyze situace podniku. Provadi se rozbor
vlivii z makrookoli, vnéjsiho i1 vnitiniho mikroprostiedi. Z pohledu piedpokladt pro zavedeni
controllingu je zejména dulezitad analyza schopnosti a zdroji uvniti firmy. Zda je zavedeni
controllingu zadouci a taktéz mozné z hlediska toho, jaké ¢innosti zatim podnik provadi, jak
vyhodnocuje svoje hospodafeni a s jakymi zdroji muze operovat. V piipadé¢ rozhodnuti
controlling implementovat, nasleduje detailni plan, ¢eho a jak se bude v podniku controlling
tykat.

Dalsi faze samotného zavadéni je proces realizace planll. RozliSuji se jednotlivé naklady
podle druhtl, organizuje se jednoznacné ptifazovani nékladii a vynost k jednotlivym oblastem
V podniku (hospodarskym stfediskiim), buduje se novy, komplexni systém planovani,
rozpoCtovani a kalkulaci. Determinuji se parametry a sledované ukazatele, standardizované

analyzy a vystupni reporty v navaznosti na dalsi vyuziti pfi fizeni efektivity podniku.
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V bodé zhodnoceni se hodnoti u€inky vysledkli v rdmci rliznych oblasti, identifikuji se
a analyzuji odchylky, hledaji se jejich pfi¢iny a uplatiiuji se navrhovana protiopatieni.
V posledni fazi vystavby jsou controllingové procedury pevné ukotvovany v organizaci.
Zkracuji se intervaly pro porovnavani planu se skuteCnosti, rozliSuji se dil¢i jednotky
v podniku (SBU, hospodaiska stfediska), dochdzi k automatizaci rutinnich aktivit
(porovnavani planu a reality). Ve vrcholném stupni se realizuje strategicky controlling
S vystupy primarn¢ ur¢enymi top managementu. U rozsifenéjSich controllingovych systému

ve velkych podnicich je vhodné zfidit samostatny controllingovy ttvar (atvary).

Je tedy zfejmé, ze implementace controllingu do podniku by v idealnim ptipadé¢ méla mit
charakter projektu s postupnymi fazemi zavedeni a Sruznou urovni rozsahlosti podle

konkrétnich specifik a cili dané organizace (velikost, obsah controllingovych aktivit apod.).

Lacina (2014) a Synek (2007) uvadéji, ze controlling prochazi témito nejvyznamnéjSimi
fazemi:

eregistrace, sbér, zaznamenavani udaji a vykaznictvi,

eprovadeni analyz,

eaplikace takto ziskanych znalosti do systému planovani, kontroly a regulace (opatteni).

Wompener a Bernatzky (2013) také poukazuji na vliv controllingu na celkovou korporatni
image a udrzitelnost celkové integrity procesii na vSech urovnich organizace. Ariely (2000)
potvrdil teoretické ptfedpoklady vyhod a nevyhod controllingu na informacni toky. Mezi
nejveétsi vyhody patfi samotné budovéani a rozSifovani tokl uziteCnych pii rozhodovani.
Nevyhodou miize byt pfemira informaci a znalosti spojena s vys$i naro¢nosti na uzivatele pii

vybéru téch relevantnich k feSeni konkrétnich problémdi.

Pro vyuziti controllingu v podniku neni nezbytné nutné vytvaret v organizacni struktufe
specializovana mista. Controllingové funkce, zejména v malych aZ stfednich podnicich,
mohou byt pfevzaty jiz existujicimi misty a oddélenimi, a to napf. hlavnim ucetnim,
vedoucim finanéniho oddéleni nebo IT manazerem, ktefi piebiraji 1 roli controllert
(Vollmuth, 2004). Avsak ve stfedné velkych a velkych korporacich by se mélo specializované
controllingové pracovisté organizacné vyclenit. Mimo velikost organizace mad na toto
rozhodnuti vliv taktéZz uroven (vyspélost) controllingu v podniku a zkuSenosti danych

zameéstnancu.
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Obecné plati, ze controllingové ukoly by mély byt provadény vyhradné internimi lidskymi
zdroji. Vyuzivani controllingovych pracovniki mimo organizaci neni vhodné, predev§im
z divodu potieby zaclenéni controllingovych aktivit do internich komunika¢nich
a rozhodovacich procest. Pohled externich odbornikt je zadouci napf. pii zavadéni novych
nastroji a metod v rdmci controllingu a jeho dopadu na jednotlivd odd€leni organizace.

(Niedermayr, Eschenbach, 1996)

Pokud se management rozhodne vytvofit vlastni controllingové pracovisté v podniku, ma

prakticky dveé zakladni mozZnosti, jak jej do organizacni struktury zaclenit. Lze vytvofit:

epozici §tabni, nebo

epozici liniovou.

Stabni misto je piimo podfizeno vrcholovému podnikovému vedeni a controller je tak
vramci organizani struktury umistén na vysoké hierarchické urovni, coz odpovida
teoretickym ptfedpokladim. AvSak $tdb ma v podniku obecné pouze funkci poradenskou, je
odpovédny za piipravu a prezentaci riznych dat a informaci dilezitych pro nasledné
rozhodovani manaZerti a nikdy by nemél néco sdm rozhodovat nebo nafizovat. To mulzZe
piedstavovat problém, protoze pro efektivni vyuziti controllingu je nutné, aby rozhodovaci

kompetence v uréitych oblastech dany controller m¢l. (Dédina, Odchazel, 2007)

Druhou moznosti je liniova pozice, v ramci které ma controllingové pracovisté funkéni
rozhodovaci a nafizovaci prava a kompetence, stejné jako dal$i utvary organizace na stejné
urovni. Controller je tedy kolegou manazeri dalSich oddéleni v podniku, od kterych potiebuje
pro svou ¢innost ziskat mnoho informaci a jsou na né¢ho proto (oproti Stabu) kladeny vyrazné
vétsi ndroky na prosazeni se a zaujeti naptf. pii hromadnych poradach. Nicméné pro
efektivnéjsi systém controllingu je tato pozice vyhodnéjsi, hlavné z divodu vyssich

kompetenci controllingovych funkci. (Young, 2004)

V praxi vétSich podnikd s vyspélym controllingovym systémem jsou ¢asto vyuzivany obé
zmifiované formy. Stibem je tzv. centrala controllingu, jez je hlavnim poradnim organem
vrcholového vedeni. V rdmci této centrdly jsou provadény funkce strategického controllingu
podporujici dlouhodoba strategickd rozhodnuti managementu. Operativni controllingové
funkce jsou pak provadény oddélenim controllingu v liniovém organiza¢nim zaclenéni, které
je pro tyto tkoly vhodnéjsi. Operativni controlling muze byt nasledné rozdélen do dil¢ich
usekli, které se zamétuji na jednotlivé podnikové projekty (produkty), nebo strategické

obchodni jednotky. Veskeré vystupy jsou pak reportovany do centrdly, kterd je vyuziva
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pro své analyzy a doporuceni v rdmci strategickych rozhodnuti. VysSe popsané organiza¢ni

schéma je graficky zobrazeno na obr. 4.

Vrcholové vedeni

Strategicky controlling

Obchod \yroba Ekonomika Operativni controlling Marketing

P1 P2 P3 P4

Obr. 4: Zaclenéni controllingu do organizace

Eschenbach  (2012) zminuje tfi varianty zpisobu spoluprace centralnich

a decentralizovanych mist:
edecentralni controlling je podtizen centralnimu controllingu,
edecentralni controlling je podiizen vedoucimu ur¢ité podnikové oblasti,

edecentralni controlling je disciplinarné podiizen vedoucimu uréité podnikové oblasti,
oborové je podfizen centralnimu controllingu.

Je tedy zfejmé, ze organizacni zaClenéni controllingu neni snadnou zalezitosti.
Od pouhého zaclenéni controllingovych principti do organizace prostiednictvim pievzeti
odpovédnosti nékterym pracovnikem v menSich podnicich se lze dostat az k rozsahlym
organizatnim strukturdm controllingovych utvari ve velkych korporacich a jejich
decentralizaci. Lze tedy souhlasit s tvrzenim, Ze ,,idealni organizace controllingu neexistuje!

(Eschenbach, 2004, s. 127)

1.4.2 Controller

Controlling by nemél byt v rezii pouze samotného controllera. Naopak by mélo dochazet
k vzajemnému propojeni ¢innosti controllerit a manazerti v organizaci. Controller vétSinou
sam neplanuje a nerozhoduje. Za tyto Cinnosti by méli byt vzdy odpovédni manazefi

a vrcholové vedeni, které musi zarovenl zaujimat ke controllingu kladny postoj, respektovat
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a podporovat jej vhodnym stylem fizeni. Roli controllera v riznych situacich v podniku
charakterizuji Barthové (2008). Ve stabilnim prostfedi je controller registratorem, ktery
zejména pracuje S historickymi G¢etnimi daty. V dynamickém prostiedi je controller v roli
navigatora, ktery se orientuje do budoucnosti a jsou na né¢ho kladeny vétsi naroky na jakési
dolovani novych a novych informaci. V extrémné dynamickém okoli vystupuje controller

jako inovator, ktery je orientovan na v€asné rozpoznani trendi a moznych zmén vné podniku.

Podle vyzkumné zpravy poradenské spolecnosti Ernst and Young (2008) se role
controllera neustale méni a z pohledu finan¢niho controllingu je jeho funkce rozdélena do Ctyf
konkrétnich roli. Jednak je to komentator, jenZ musi stale prezentovat a vysvétlovat noveé
informace a komentovat nastalé situace. Déle se jedna o tzv. byznys partnera, ktery je v pozici
poradce pro jiné zaméstnance. Dalsi je role zapisovatele, ktery musi vést potiebnou evidenci
0 riznych zalezitostech vramci provadénych controllingovych funkci. Konecné je pak
controller chdpéan 1 jako jakysi strdzce, dozorce, jenZ musi dohliZet na dodrZzovani danych
pravidel a na spravné sméfovani hospodafeni podniku v zavislosti na stanovené strategii

a na postupnych zménach podminek uvnitf a vné podniku.

Mezi zékladni charakteristiky, vlastnosti a potifebné kompetence kazdého dobrého

controllera dale patii (Ernst and Young, 2008, Schaeffer, 2013):
eanalytické mysleni a logika,
ekomunikacni vyzralost, schopnost zaujmout,
edetailni znalost byznysu a podnikovych procesti,
eznalost lidského chovani, behavioralni inteligence,
eznalost systému fizeni, méteni a jejich vzajemnych vazeb,
eodborné finan¢ni znalosti,

epeclivost a smysl pro detail.

K hlavnim ukolim controllera patii nasledujici aktivity. (T6th, 2014, Eschenbach, 2012)

eKoordinuje zéklady planovani a rozhodovéni, zaroven je manaZerem procesu tvorby

rozpoctu.

ePo provedenych analyzach periodicky informuje o vysi a pfi€inach odchylek od cile

a 0 zménach v podnikovém okoli.
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e Tvoii podnikohospodarské metodiky a nastroje a koordinuje rozhodnuti.

eNabizi podnikohospodarské poradenstvi a je navigatorem a poradcem manazera.

Manazer vykonava predevsim tyto ¢innosti.

ePlanuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych vykont a opatfeni k dosazeni téchto cili
a provadi rozhodnuti.

eStanovi napravnd opatteni pii odchylkach od cile a upravuje cile a opatteni tak, aby se
prizpasobily ménicim se podminkam v okoli organizace.

eVytvaii predpoklady pro fizeni podniku orientované na cil a fidi s orientaci na cile,
k ¢emuz ptitom vyuziva planovani a kontrolu.

eAkceptuje controllera jako nutného partnera v procesu fizeni a je jeho ,,zakaznikem®

V podnikohospodarském poradenstvi.

Tento vycet je ale spiSe teoretického razu, nebot” ve skutecnosti dochazi k vyznamnému
prolinani jednotlivych aktivit controlleri a manazerti organizace. Neexistuje tedy mezi nimi
pomyslnd pevna hranice. Manazeti podnikii ¢im dal tim Castéji piejimaji funkci controllera
ati se zase castokrat dostavaji na manazerské posty. Pro efektivné fungujici systém
controllingu je tak pfedevSim dulezita vzajemna spoluprace, koordinace jednotlivych ¢innosti

a jakési partnerstvi mezi obéma skupinami, tak jak to znazornuje obr. 5.

controlling

sesanssnsen PETTTTTT PPPFOTR T TY ]

w
H
usudek, rozhodovani E transparentnost,
prosazeni : znaloet metodiky,
motivace E pohled tfeti strany
:

Obr. 5: Controlling jako spoluprace manaZera a controllera

V praxi jsou naplni prace finanéniho controllera v obecné roving tyto aktivity:

ezodpoveédnost za kompletni controlling a reporting (vykaznictvi);

® Mezindrodni asociace pro cotrolling. (2012). Principy controllingu. [online]. Dostupné z:
http://www.controllerverein.com/Was-ist-Controlling-.50.html.
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ezpracovavani pravidelnych i ad hoc analyz véetné prezentace vyslednych ukazateli;
epiiprava finan¢nich podkladii pro fizeni organizace;
ehodnoceni rizik a identifikace ptilezitosti ke zlepSeni v riznych oblastech;

eparticipace pti sestavovani finanénich planii a forecastingu (ptedpovédi, prognoz).

Shrnuti

Podle Manna a Mayera (1991) ma implementace controllingu do fizeni podniku Ctyfi
zakladni faze. Jsou jimi ptipravné faze, kdy dochazi ke klasické analyze situace podniku.
Samotné zavadéni je proces realizace plani. V bod¢ zhodnoceni se hodnoti ucinky vysledkt
vramci riznych oblasti, identifikuji se a analyzuji odchylky, hledaji se jejich pfiCiny
a uplatituji se navrhovana protiopatieni. V posledni fazi vystavby jsou controllingové
procedury pevné ukotvovany v organizaci. Implementace controllingu do podniku by

V idealnim ptipadé méla mit charakter projektu s t€émito postupnymi fazemi zavedeni.

Controllingové tkoly by mély byt provadény vyhradné internimi lidskymi zdroji.
Controlling lze zaclenit do organizace pouze formou zakladnich principti pomoci pievzeti
odpovédnosti nékterym pracovnikem v menSich podnicich. Jako samostatny utvar je mozné
ziidit Stdbni misto, jez je piimo podfizeno vrcholovému vedeni a controller je tak v ramci
organizacni struktury umistény na vysoké hierarchické trovni. Druhou moznosti je liniova
pozice, vV ramci které ma controllingové pracovisté funk¢éni rozhodovaci a nafizovaci prava
a kompetence, stejné jako dalsi utvary organizace na stejné urovni. (Young, 2004). V praxi
vétsSich podnikl s vyspélym controllingovym systémem jsou Casto vyuzivany obé zminované

formy. Stabem je strategicky controlling a liniovéa pozice naleZi operativni Grovni.

Controlling by nemél byt v rezii pouze samotného controllera. Naopak by mélo dochéazet
k vzajemnému propojeni ¢innosti controllerti a manazert. Ernst and Young (2008) a Schaeffer
(2013) tadi mezi zakladni charakteristiky, vlastnosti a potiebné kompetence kazdého dobrého
controllera zejména analytické mysleni, komunika¢ni vyzralost, schopnost zaujmout,
peclivost, detailni znalost byznysu a podnikovych procest, znalost lidského chovani

a odborné finan¢ni znalosti.

Pro ucely zjisténi potencidlnich pfinosiit mezi controllingem a dal§imi manazerskymi
nastroji @ metodami je nutné vybrat ty, u kterych lze pfedpokladat nejvétsi piinosy ve vztahu

k operativnimu controllingu.
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1.5 Vybrané manazZerské nastroje a metody

Manazerskych néstrojii existuje napiic vSemi oblastmi fizeni celd fada a zvoleni téch
nejefektivnéjsich neni zcela snadné. Pro Gcely této disertacni prace jsou vybrany manazerské
metody, u kterych Ize ptedpokladat nejvétsi piinosy v navaznosti na controlling. Vedle jejich
studia v odborné literatufe a konzultacich s odborniky jsou podkladem pro vybér téchto
nastroji také prazkumy poradenské spole¢nosti Bain & Company, které zkoumaji vyuzivani

manazerskych nastroji v podnicich po celém svété. Deset nejpouzivanéjSich z nich podle této

spole¢nosti za rok 2014 je sefazeno v tab. 2.

Tab. 2: Celosvetove nejvyuzivanéjsi manazerské nastroje v podnicich v roce 2014°

1.CRM — Rizeni vztaht se zakazniky

2.Benchmarking

3.Pruzkum angaZovanosti zaméstnancu

4 Strategické planovani

5.0utsourcing

6.Balanced Scorecard

7.Specifikace mise a vize

8.Rizeni dodavatelského Fetézce

9.Nastroje Fizeni zmény

10.Segmentace zakazniki

VétSina z uvedenych nastrojii jsou komplexni manazerské systémy v navaznosti zejména
na strategické planovani a strategické fizeni spole¢nosti. Disertacni prace je v§ak zamérena
prredevSim na operativni controlling a je tedy vhodné zkoumat vzajemnou provazanost
controllingového systému a manazZerskych metod na operativni urovni. Nasleduje prehled
vybranych manazerskych nastroji, u kterych lze piedpokladat nejvétsi piinosy ve vztahu

k operativnimu controllingu.

Benchmarking

Z ptedchoziho textu je ziejmé, ze benchmarking patii mezi nejznaméjsi a nejpouzivané;si
manazerské nastroje ve vét§iné organizacich. Primérné ho urcitym zptisobem realizuje vice

jak dvé tietiny zkoumanych podnikt (Bain, 2014). Tomuto faktu nahrava i skutecnost, ze se

® BAIN, B. (2014). Management Tools and Trends 2014. [online]. Boston: Bain & Company. Dostupné na
WWW: <http://www.bain.com/management_tools/BainTopTenTools/default.asp>.

-32 -



jedna o velice univerzalni manazersky nastroj, jenz je mozné uplatnit prakticky v jakémkoli
podniku, nehled¢ na jeho velikost, obor podnikani ¢i postaveni na trhu. Jeho konkrétni podoba

(rozsah a zpiisob pouziti) v konkrétni organizaci je vsak samoziejmé individudlni.

Vice ¢i méné vystiznych definic benchmarkingu je podobné jako u controllingu
nespocetné. Podle Ahmeda (1998) je to praktika (metoda) podnécujici neustalé uceni se jak
zlep$it Cinnosti, procesy a dosahovani cili v riznych oblastech organizace. Jedna se
0 neustaly proces méteni systému, procest, produkti firmy s cilem porovnat ziskand data
s né¢jakym benchmarkingovym partnerem. Tim mize byt konkurenéni podnik ¢i jina
organizace 1 mimo obor, nicméné by se vZzdy mélo jednat o toho nejlepSiho v rdmci pfedmétné
oblasti. Dokonce to nemusi byt ani poméfovani se stejnou ¢i podobnou doménou (procesem,
oddélenim), jelikoZz 1 na prvni pohled nesouvisejici zaleZitosti mohou byt jakousi inspiraci pro

zlepseni (Al-Mashari, 2005).

Toto pométovani by mélo byt zakladem pro nasledné osvojeni si nejlepSich praktik
prostrednictvim jejich vhodného piizpiisobeni danym firemnim podminkam, ziskavani
informaci a zkuSenosti vedoucich ke zlepSeni vykonnosti riznych podnikovych sfér (Patton,
2001). Dawkins (2007) doporucuje benchmarking vyuzivat predevSim tam, kde je
problematické stanovovani a naplilovani cill, protoze pravé zde tento nastroj ukadze mozné
cesty, které funguji také n¢kde jinde. Pii fizeni podniku Ize ve vztahu k benchmarkingu vyuzit
fadu dalSich manazerskych nastroji, a to ve fazi managementu vstupt, transformace 1 vystupti

vyrobniho procesu (Duspiva, Jetmarova, 2010).

Zakladné se rozliSuje benchmarking interni, ktery probihd v rdmci jedné organizace (napf.
mezi jednotlivymi odd€lenimi ¢i strategickymi jednotkami), a externi (konkurenc¢ni), pti némz
je benchmarkingovy partner externim subjektem (Moriarty, Smallman, 2009). Realizovat lze
vykonovy typ, kdy jde zejména o poméfovani urcitych ukazateli vykonu a o osvojeni hodnot,
kterych by mélo byt dosahovdno. Vedle toho je ¢asto vyuzivan také tzv. benchmarking
nejlepSich praktik (procesni), jehoz hlavnim tkolem je odpovédét, jakym zplisobem, postupy,

procesy lze neustale dosahovat nejlepsi vykonnosti (Kozak, 2004).

Outsourcing

Outsourcing si lze piedstavit jako ptevedeni ur¢itého poctu aktivit organizace na externiho
poskytovatele téchto ¢innosti, procest, od né¢hoz je dana organizace nakupuje. Podnik tedy
pfestava vykonavat urcité ¢innosti ve vlastni reZii, jez dokaZe externi poskytovatel zabezpecit
lépe (kvalitnéji), rychleji nebo levnéji. AvSak i piesto ziistavaji tyto procesy soucasti podniku
a musi byt ur¢itym zptisobem fizeny. (Kakabadse, 2002)
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Outsourcing se zacCal rozSifovat zejména v 90. letech 20. stoleti a od roku 2000
do soucasnosti patii celosvétové k nejvyuzivan€j$im manazerskym nastrojim. Podle studie
instituce Bain & Company je V poslednich letech outsourcing jednim z nejoblibenéjsich
anejvice implementovanych nastroji managementu podnikli po celém svéte. NejCastéji
outsourcované procesy lze identifikovat v oblasti vyuzivani informac¢nich a komunikaénich
technologii, marketingu, logistiky, ale i financi ¢i fizeni lidskych zdroji. Obecnym pravidlem
je pievadét na externi poskytovatele takové procesy, které jednak neni podnik schopen sam
provadét efektivnéji a které nejsou klicovymi a nemaji na né¢ ¢i na celkové zaméteni
organizace fatalni dopad. (Rydvalova, Rydval, 2007). Naopak podnik, jenz danou oblast

zajiSt'uje, by se na ni mél jednoznaéné specializovat.

Znalostni management

Znalostni management je chapan jako systematicky proces vyhledavani, vytvaieni, vybéru,
organizace, sdileni, prezentace a aplikace poznatkli (znalosti) pomahajici zvySovat odbornou
uroven zameéstnanci, jez se nasledné projevi v zefektivnéni jejich prace a zlepSeni vysledka
v riznych oblastech podniku (Franek, Grublovéa, 2009). Podstatou je vytvatreni znalostniho
pracovnika, jenz je zédkladem znalostni organizace. ,,Cilem je propojit lidi, ktefi védi a maji
dané znalosti (zkuSenosti), s lidmi, ktefi potfebuji védét a tyto znalosti ziskat, a to rychle,

srozumitelng, ve spravny ¢as, s minimalnimi naklady.* (Collison, 2005, s. 18)

Pti znalostnim ftizeni jde pfedev§im o sdileni individudlnich znalosti lidskych zdroja
a na jejich zakladé vytvareni znalosti kolektivnich, jez zustanou v organizaci bez ohledu
na budouci personalni zmény. Hibbard (1997) mluvi az o jakémsi chytani (sdruzovani)

kolektivni podnikové odbornosti.

V této problematice je na misté alesponn struéné zminit tzv. znalostni fetézec: data —
informace — znalosti (DIZ). Data jsou ruzné podnéty a zpravy, které 1ze vhodnym zptisobem
prezentovat, piijemce jim porozumi, ale bez dalSich souvislosti je nelze dal vyuzivat.
Informace jsou data Sjasnym smyslem snizujici miru nejistoty. Znalost je pak
charakterizovdna jako informace s praktickym vyuzitim, naptf. pifi feSeni né&jakého
rozhodovaciho problému. Znalost je informace o tom, jaké informace a data a jak vyuZivat

v riiznych kombinacich. (Slapak, 2003)

Znalostni management musi byt pro Uspé$nou aplikaci rozsifen v ramci celé organizace.
Stejné jako controllingové aktivity neni fizeni znalosti zalezitosti pouze manazeru (pifipadné

odpovédnych pracovnikll), nebot’ bez aktivni spoluprace vSech zaméstnancii a maximalni
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podpory vrcholového vedeni podniku nemizou tyto manazerské metody spravné fungovat.
Trunecek (2003) zminuje dalsi faktory podporujici znalostni fizeni. Jednim z nich jsou
nepretrzité inovace. Pravé inovacni vykonnost podniku je ziskavanim znalosti, jejich sdilenim
a vyuzivanim vyrazn€ zvySovana. Vlivem znalostniho managementu na inovaéni vykonnost
se zabyvd mnoho studii. Naptf. Darroch (2005) identifikoval nejen pfimy vztah mezi
realizovanymi znalostnimi procesy a inova¢ni vykonnosti podniku, ale také vliv na finan¢ni

vykonnost, ktera je ovlivnéna nepiimo praveé pies neustalé inovace.

Procesni Fizeni

Procesni management zahrnuje celou fadu aktivit od planovani, pfes monitoring a méfeni,
po optimalizaci vykonnosti podnikovych procest. Jeho podstatou je naplnit cile organizace
prostrednictvim co nejefektivnéji provadénych procesii (Patton, 2001). Oproti tradi¢nimu
funkénimu typu managementu poskytuje organizaci vetsi flexibilitu. Procesni fizeni totiz
uptfednostiiuje vytvareni logicky na sebe navazujiciho toku ¢innosti a aktivit (procesi) pied
budovanim samostatnych organizacnich jednotek, které se specializuji na konkrétni
podnikové oblasti. Tim tedy dochazi k jakési horizontalizaci (zploSténi) organizacni struktury,
jez ma za nasledek efektivnéj$i komunikaci, snazs§i monitoring chodu 1 systéml organizace

a pruzngjsi reakce na rtizné udalosti. (Melenovsky, 2005)

Zakladnim stavebnim kamenem procesniho fizeni je proces. Ten je povazovan
za vzajemn¢ propojené dil¢i Cinnosti, jejichz souhrnnym vystupem je specificky vysledek
urceny pro externi ¢i interni zédkazniky. V procesu se prostiednictvim lidi a dalSich zdroji
transformuji vstupy na vystupy (Hammer, Hershman, 2010). Tyto vystupy jsou bud’ finalnimi
produkty pro spotiebitele, nebo vstupy do dalSich (navazujicich) procest. Kromé vstupt
a vystupt ma podle Grasseové (2008) kazdy proces jednozna¢né urceny:

eocil,

eodpoveédného vlastnika,
ezakaznika,

ezdroje,

enastroje (regulatory),

eméfiitelné ukazatele vykonnosti.

Procesy jsou Vv organizaci vétSinou dé€leny na hlavni, jedine¢né pro podnik (core)
a vedlejsi, podpirné (context) procesy (Moore, 2008). Zarodek tohoto nastroje lze spatfovat

Vv principech teorie Fredericka Taylora o védeckém fizeni, ktery se jako prvni zacal zabyvat
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fizenim prace a Sledovanim produktivity ¢innosti (Myskova, 2010). Nejprve se procesni
management prosazoval zejména v ramci dlouhodobych strategickych analyz, pti provadéni
jednorazovych ,rucnich® projekti reengineeringu. S nastupem obrovského rozvoje
informa¢nich a komunikacnich technologii se pouzivanim nejriznéjSich softwarovych
nastroji, umoznujicich rychlejsi statistické analyzy, pevné usadil i na operativni urovni Fizeni.
To vyrazné€ urychlilo procesni inovace a neustalé zlepSovani jako zaklad modernich principt

procesniho fizeni. (Schmiedel, 2014)

Vv

Jednim z nejdalezitéjSich prvki procesniho managementu je procesni mapa designujici
vSechny procesy. Podle Jestona a Nelise (2008) tato mapa:

epopisuje procesy, vSechny zainteresované strany, zaméstnance, management, vlastnika,

ema byt v§em snadno dostupnd a nejlépe nékde viditeln¢ umisténa,

eméla by pomahat vS§em zaméstnanciim k pochopeni vSech ¢innosti a priorit organizace.

Stim souvisi vytvotfeni fidici dokumentace vCetné organizacni struktury na zakladé
procest, stanoveni jednotlivych cilii a métitelnych parametri, které stoji nad procesy. Dale se

pak jednd o vytvotfeni motivacniho systému S vazbou na neustalé zlepSovani procest.

Metody Fizeni zmény

Zmény jsou velice dulezitou, ale taktéz Casto velmi problematickou soucasti podnikovych
procest. Drtiva vétSina zmén (zlepSeni) jsou malé, postupné inovace, jez ale byvaji velmi
Getné. Cas od &asu jsou pak doplnény né&jakou vétsi aZ zasadni zménou, kterou podporuji
a doplnuji. Obecné nejrozsifendjSim pristupem postupného malého zlepSovani je metoda
Kaizen. Tento systém kontinudlniho zlepSovani, zahrnujici vSechny dotfené pracovniky,
vyjadiuje Gsili o neustala zlepSeni v podniku, ktera se vSak nerealizuji jednorazovymi velkymi
inovacnimi skoky, ale postupnym zdokonalovanim i téch nejmenSich detaili. (Bogda™noiu,
2013). Pro podniky vyuzivajici prvka Kaizen je nezbytné, aby mély perfektné propracovany
syst¢ém komunikace, hodnoceni a odménovani vSech pracovnikl, nebot' kazdy navrh,

i na sebemensi zlepSeni, by mél byt zvazen, prodiskutovan a piipadné realizovan.

Na druhé strané typickym predstavitelem velkych, skokovych zmén je tzv. reengineering.
Ten znamena zasadni pfehodnoceni a radikalni rekonstrukei (redesign) podnikovych procesi
tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych métitek
vykonnosti. Témito méfitky mohou byt jakékoli ukazatele a rizné parametry, jako jSou napt.
naklady, parametry kvality a dalsi finan¢ni i1 nefinan¢ni ukazatele vykonnosti. Reengineereing

ma oproti metod¢ Kaizen charakter dlouhodobéjsiho rozsahlého projektu, ktery ma sviyj
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zacatek a konec a neprobihd tedy neustidle. Permanentni, postupné zmény vSak touto
rozsahlou inovaci jakoby prostupuji. (Bogda'noiu, 2013). Vedle toho se také v nékterych
podnicich aplikuje tzv. Lean Management, v ramci n¢hoz probihaji Lean projekty vétSich
zmén, zejména ve vyrobnich procesech. Cilem je pak pomoci riznych vylepSeni hlavné

zeStihlit procesy, tim je zefektivnit a zredukovat jejich naklady (Hiroyuki, 2006).

Brainstorming

Brainstorming je skupinova technika, jejimz smyslem je generovani rlznych napadi
a myslenek od skupiny nékolika lidi z riznych obord na dané téma. V piekladu by se dalo
hovofit o jakési boufi myslenek v mozku. SpiSe nez o kvalitu a jasné vyuziti napadu jde v této
metod¢ o kvantitu a diferenciaci myslenek k néjakému problému z mnoha whld pohledu.
Zpravidla je vzdy povéfen n¢kdo, kdo tidi diskuzi a zapisuje veskeré ndpady. Na podobném
principu funguje i brainwriting, ktery pouze vyuziva misto diskuze myslenky psané na papir,
coz odstrafiuje moznou ostychavost Gi¢astnikll setkani. Sulak (2006) také dodava, ze hlavni
podstatou obou technik je to, Ze vice hlav s riznymi zkuSenostmi a nazory dohromady také
vice vi. Nazory a mySlenky, které se zpocatku zdaji byt neptili§ vhodné ¢i nejasné, mohou

v kombinaci s jinymi ideami piinést zcela klicovy pohled na feSeni daného problému.

Metoda 360 stupiit zpétné vazby

K hodnoceni pracovni vykonnosti, chovani, schopnosti, potencialu a miry odpovédnosti za
dosazené vysledky konkrétniho pracovnika lze vyuzit metodu 360 stupiiti zpétné vazby. Jejim
principem je pravé zpétna vazba poskytovana pracovnikovi. Ten je vétSinou prostfednictvim
dotaznikového Setieni hodnocen v kruhu 360 stupind vSemi subjekty, které ho obklopuji
a Vv zaméstnani s nim ptichazi nejvice do kontaktu (Urban, 2010). Témito subjekty jsou nejen
nadfizeni hodnocené osoby, ale i jeji kolegové, podiizeni a dokonce i osoba sama v ramci
sebehodnoceni. Kazdy z téchto hodnotiteli ma samoziejmé, v zavislosti na svém postaveni
Vv organizaci, a tim i jeho vztahu s hodnocenym, jiny pohled na praci a podavané vykony
dan¢ho pracovnika. Tim vznikne komplexni soubor anonymniho hodnoceni konkrétniho
Clovéka v organizaci, ktery mu zajisti zpétnou vazbu a nadfizenym urcity zaklad pro
odménovani pracovniho vykonu. (Urban, 2010). Struktura dotazniku a hodnocené parametry
jsou specifické pro konkrétni podnik a predevSim pro konkrétnitho zaméstnance (typ
zaméstnance). Obecné 1ze hovofit o takovych hodnoticich kritériich, jako jsou odpracovana

doba, vykony zaméstnance, doba pracovni neschopnosti, vzdélavaci aktivity a dalsi
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objektivni, ale 1 subjektivni parametry a nazory, slouzici mimo hodnoceni a odménovani také

k zjistovani spokojenosti zaméstnance (Némec, Surynek, 2014).

Analyza ABC

Metoda ABC pro stanoveni priorit je V literatufe zminovana piimo jako metoda
operativniho controllingu. Na zakladé¢ porovnani objem a hodnot v riznych oblastech
organizace se vytvofi tfi skupiny analyzovaného objektu podle priorit. Pouziva se zejména
V materidlovém hospodaistvi, ve vyrobé, odbytu, v fizeni zasob, ale také tieba v time
managementu. D¢leni do skupin ABC muize byt samoziejmé velmi subjektivni, a proto by
mélo byt realizovano sco nejvy$$i mirou objektivizace, nejlépe ve spolupréci tymu
kompetentnich lidi. V ptipad€ déleni svych Ukoli by se mél manazer pfedev§im vénovat
ale z pohledu dosahovani cili ne tolik dilezité, je vhodné chytie delegovat. (Cipro, 2009).
Takovéto efektivni zaméfeni se na relevantni problémy a ukoly posiluje propracovanost toku
prace a vyznamné urychluje kvalitni dosahovani cili. (Hoozée, 2012). Vollmuth (2004)
podtrhuje vyznam tohoto nastroje v souvislosti s Paretovym pomérem, ktery tika, ze 80 %

hodnoty je tvofeno pouze 20 % objemu daného objektu (Cinnosti, zasob, zakazniki apod.).

rrrrrr

Projektové Fizeni

Projektovy management definuje Svozilova (2011) jako souhrn aktivit spocivajicich
V planovani, organizovani, fizeni a kontrole Cinnosti a zdroji k dosazeni specifickych cila
V rdmci projektu. Ten ma svilj jednoznaény zacatek a konec. Kromé ¢asového ohraniceni je
dale projekt vymezen zdroji (financnimi, materidlovymi, lidskymi apod.) a konkrétnimi
vystupy vychazejicimi z definovanych cilii. Cinnosti v projektu je vhodné rozdélovat
na jednotlivé etapy, ty na postupné kroky a ty pak na dil¢i aktivity a jednoduché operace.
(Hrazdilova, 2011)

Podnik muize realizovat nékolik rtiznych projektd najednou. Ty mohou vice ¢i méné
souviset s hlavnim pfedmétem podnikani. V ptipadé velkého mnozstvi projekti je vhodné
v organizaci ziidit tzv. projektovou kancelat dohlizejici a koordinujici skupinu provadénych

I planovanych projektd. Dals$i moznosti implementace projektového fizeni do podniku je
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situace, kdy podniky chapou kazdou svou zakazku jako specificky projekt, nebo povazuji
za jednotlivé projekty vyrobu a prodej svych produkti (produktovych tad). Organizacni
struktura (zejména u vésich podnikll) obsahuje tzv. strategické podnikatelské jednotky (SBU),

které lze taktéz oznacit za jednotlivé podnikové projekty.

Finan¢ni analyza

Metoda finanéni analyzy patii mezi nejpouzivanéjsi nastroje financniho fizeni. Jako uceleny
manazersky nastroj ji lze charakterizovat jako systém ukazateli minulého hospodareni, ale
i indikatori pifedpokladané finan¢ni budoucnosti organizace. Pracuje se zde zejména
s financnimi udaji ziskanymi z Gcetnich a dalSich podnikovych informacénich systémi.
Ukazateli existuje cela fada. Od béznych absolutnich, pfes relativni (pomérové), az po
syntetické indikatory. Vrcholovou trovni jsou pak rizné sofistikované soustavy ukazateld
a finan¢ni modely, které podavaji informace o finan¢nim stavu podniku v mnohem SirSich
souvislostech. Dulezitymi sledovanymi oblastmi jsou rentabilita, likvidita, stabilita, aktivita,
atd. (Ruckova, 2011). Kazdy podnik si vytvaii sviij specificky systém téchto ukazateli. Tento
systém se pak miize skladdat jak z obecné¢ znamych indikatord, tak i ze zcela nove vytvofenych
ukazatelt, které podle podniku nejlépe odrazi pozadované informace a nejpiesnéji popisuji

jeho finan¢ni (ekonomickou) pozici.

Kalkula¢ni metody a rozpocty

Vytvareni kalkulaci jednotlivych vykonti a rozpocti pro stiediska, projekty nebo celou
organizaci patfi vedle finan¢éni analyzy k zakladnim metodam ekonomického Fizeni
a planovani kazdého podniku. Kalkulace 1 rozpocty lze vypracovavat jako piedbézné
(planované), tak i vysledné (skute¢né). Kalkulace nakladt se provadi na kalkula¢ni jednici
arozpocet nakladu za uréitou oblast (projekt) v podniku za dany casovy usek. Pro ptesné
stanoveni pfimych a nepfimych nakladi na jednici jsou vyuzivany riizné druhy kalkulaénich
vzorcl. Mezi nejznaméjsi a nejpouzivangjsi kalkulaéni metody v podnikovych kalkula¢nich
systémech pro rozvrzeni tzv. nepfimych nakladG patii napt. kalkulace délenim, kalkulace
piirazkova s rezijni piirazkou ¢&i sazbou. (Kral, 2010). Casto jsou kalkulovany pouze piimé
naklady s tim, ze nepfimé (fixni) jsou soucasti tzv. ptispévku na uhradu fixnich nakladi
a zisku. Aby bylo mozné tyto metody a kalkulaéni vzorce v praxi vyuzit, je nezbytné nutné
detailné klasifikovat jednotlivé naklady a vytvotit nakladova stfediska organizace. (Havlicek,
2014).
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Nejpiesnéjsi metoda stanoveni rozpoctu naklada je podle Synka (2007):

1. sestaveni rozpoctli pomocnych stiedisek, ve kterych se vykazuji veskeré prvotni
naklady, jez se pak prevadéji v podobé sekundarnich nakladi do rozpoctt hlavnich

stredisek,
2. sestaveni rozpoctu stiedisek hlavni vyroby (provozu),

3. secteni nékladt jednotlivych hospodaiskych stiedisek s vyloucenim duplicit

(vnitropodnikovych nakladu).

1.6 Zhodnoceni sou¢asného stavu

Controlling je z teoretického hlediska velmi diskutovanym pojmem, na ktery ma mnoho
¢eskych i zahrani¢nich autord rtizné nazory. Jeho jednoznacna definice neexistuje. Stejné tak
vysvétleni jeho podstaty a ukoli se vice ¢i méné odliSuje. NejCastéji se v souvislosti
s controllingem hovofi o manazerském piistupu (zpusobu) fizeni organizace zaloZeném
na propojeni planovaciho a kontrolniho procesu, fizeni odchylek a zlepSovani stavajiciho
stavu sorientaci na cil do budoucna, jenz spomoci informacni zakladny a integraci
organizacnich Cinnosti pomaha zvySovat efektivitu managementu, a tim prosperitu
a vykonnost organizace. Controlling muze zasahovat do vSech oblasti. Prvni urovni je
vétSinou nakladovy controlling, dale se rozSifuje na finan¢ni (ekonomicky) a komplexni
controllingovy systém je ¢asto dopInén naturalni slozkou s vécnymi ukazateli. Controllingové

principy lze vyuzit jak na operativni urovni, tak i pii strategickém fizeni.

Organizacné je Casto controlling chdpan jako poradensky sStab, ktery nema rozhodovaci
pravomoc, a muze tak byt v organizaci realizovan jednim nebo vice pracovniky (i v ramci
jejich dalSich ¢innosti) nebo pouze jen zaélenénim controllingovych principii do Fizeni.
V piipad¢ jeho zaclenéni do liniové struktury existuje konkrétni pracovni pozice ¢i dokonce
celé controllingové oddéleni se vSemi pravy a odpovédnosti liniového Utvaru. V zavislosti
na organizatnim uspofddani jsou pak na controllery kladeny rizné vysoké naroky.
Nejvyznamnéjsi je efektivni komunikace a spoluprace controllerii a jednotlivych manaZerd,
nebot’ controlling by mél vzdy probihat ve vzajemném propojeni jejich riznorodych ¢innosti.
DalSimi poZadavky na controllery jsou, mimo jiné, zejména analytické mysleni pro pfevedeni
myslenek do Cisel a zpét a perfektni znalost podnikovych procesi i celého podnikani.

(Schaeffer, 2013)

Ne&kteti autofi (Toth, 2014, Eschenbach, 2012) varuji ptfed nespravnym chapanim
controllingu jako jakéhosi ,,samospasitelného vseléku“ na vSechny problémy v podniku.
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Kazdy podnik je jiny, ma sva specifika, a proto i controllingovd koncepce by méla byt
V kazdém podniku do jisté miry originalni. Je tedy velmi dtlezité, aby se vrcholové vedeni
zabyvalo otazkami, jaky controlling v podniku implementuje, jaké operativni, ptipadné
strategické controllingové ndstroje vyuzije na konkrétni oblasti, a které dalSi manazerské

nastroje vyuzivané v podniku propoji s controllingovym systémem.

Na zékladé mnoha rdznych definic ¢eskych i1 zahrani¢nich autort lze shrnout, ze
controlling je zejména manazersky pristup (zpiisob) fizeni organizace zaloZzeny na propojeni
planovaciho a kontrolniho procesu, fizeni odchylek a zlepSovani stavajiciho stavu s orientaci
na cil do budoucna, jenz s pomoci informaéni zékladny a integraci organizac¢nich ¢innosti

pomaha zvySovat efektivitu managementu, a tim prosperitu a vykonnost organizace.

V odborné literatuie a empirickych studiich existuje jen malé mnozstvi zminek o postupu
implementace a ndsledného vyuZzivani controllingu Vv podnicich, a to zejména v malych
astiedné velkych podnicich v Ceské republice. Podobné neexistuji rozsahlejsi prace
zabyvajici se vzajemnym propojenim a vazbami controllingu a jinych pouZivanych

manazerskych néstrojii a stanovenim jejich piinosa.

Rovnéz vyuziti controllingu v ¢eské podnikové praxi nepfinasi jednoznacné vysledky, coz
prokazuje napt. provedeny sekundarni vyzkum. Pfi¢inou miZe byt neznalost ¢i obava
podnikového managementu z vyuzivani tohoto manaZerského nastroje. Je proto zadouci
podrobnéji se implementaci controllingu zabyvat a poskytnout podnikiim, pfedev§im malym
a sttedn¢ velkym, metodicky navod, jak controlling zavadét do jejich systému fizeni

a efektivné jej vyuzivat.

Pro ucely této disertacni prace jsou vybrany manazerské nastroje a metody, u kterych lze
predpokladat nejvétsi prinosy v ndvaznosti na operativni controlling. Vzajemnou provazanost
controllingového systému na operativni urovni je mozné¢ zkoumat zejména s manazerskymi
nastroji a metodami, jako jsou procesni fizeni, znalostni management, benchmarking,
outsourcing, metody fizeni zmény, projektovy management, brainstorming, analyza ABC,
metoda 360 stupnil zpétné vazby, finanéni analyza a kalkulaéni metody. Jejich vybér je
determinovan vysledky jejich studia v odborné literatuie, konzultacemi s odborniky a také
prizkumy poradenské spolecnosti Bain & Company (2014), které zkoumaji rozsahlost

vyuzivani manazerskych nastrojii v podnicich po celém svété.
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2 DEFINICE CiLU, HYPOTEZ A METOD ZPRACOVANI DISERTACNI

PRACE

2.1 Cile a hypotézy

Na zaklad¢ reSerSe odborné literatury a determinace problematickych mist byl stanoven

hlavni cil disertacni prace a rovnéz cile dil¢i.
Hlavni cil

Hlavnim cilem prace je vytvofit model vyuziti controllingového systému s identifikaci
vztahli k vybranym manazerskym nastrojim synergicky zvysujicich efektivitu fizeni podniku

a navrhnout metodicky postup pro implementaci controllingového systému v podniku.

Pro naplnéni hlavniho cile je nutné splnit dil€i cile.

1.Analyzovat a kriticky zhodnotit soucasny stav poznani v oblasti controllingu,
forem jeho vyuziti a dalSich souvisejicich manazerskych nastroji na zaklad¢ reserSe

ceské 1 zahranicni odborné literatury.

2.1dentifikovat moznosti propojeni controllingového systému a vybranych

manazerskych nastroji.

3.0vérit zplisoby a rozsah uplatnéni controllingu, jeho omezeni a dalsi faktory
ovliviiujici efektivitu v MSP ptisobicich v oblasti pramyslu, dopravy a stavebnictvi

v regionu NUTS 2.

4.7Zjistit vliv implementovaného controllingu na ekonomické vysledky vybranych
podnikd.

5.Zhodnotit moznosti vyuZziti a podminky realizace controllingovych procedur

V konkrétnim podniku a navrhnout zlepseni.

6.Vytvorit model a metodicky postup implementace a vyuzivani controllingového

systému podniku v ¢eském prostiedi.

K dosazeni hlavniho cile a dil¢ich cilti je v ramci disertacni prace, mimo jiné, zpracovan

primarni vyzkum prostfednictvim dotaznikového Setfeni S vybranymi vyzkumnymi otazkami.
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Hypotézy

H1: Nejcastéjsi formou controllingu v MSP pusobicich v oblasti priamyslu, dopravy

a stavebnictvi v regionu NUTS 2 je nakladovy controlling. — vyzkumna otazka 12

H2: Nejcastéji je controlling v MSP pisobicich v oblasti pramyslu, dopravy a stavebnictvi
vregionu NUTS 2 provadén specializovanym finanénim controllerem (analytikem). —

vyzkumna otazka 9, 10

H3: Vymezené podniky vyuzivaji spolecné s controllingem dal$i manazerské nastroje, které
ve vzajemném propojeni maji vliv na efektivnost managementu podniku. — vyzkumna otazka

17, 18. 19, 20

H4: Hlavni divod pro nevyuzivani controllingu pfi fizeni ve vybranych subjektech je celkova

sloZitost problematiky vyzadujici kvalifikované pracovniky. — vyzkumna otazka 7, 14

H5: Zkoumané podniky vyuzivajici pii fizeni controlling dosahuji lepSich ekonomickych

vysledkti. — vyzkumna otazka 15, sekundarni vyzkum

2.2 Metody pouzité pri FeSeni tématu diserta¢ni prace

Pti zpracovani disertani prace je nutné vyuzit védecké teoretické, empirické 1 exaktni
metody. Postupy v teoretické oblasti budujeme teorie, rozvijime je, vyvozujeme z nich
konsekvence, vysvétlujeme jimi skuteCnost minulou a snazime se vysvétlit mozny vyvoj
skutecnosti budouci. Empirickymi postupy ziskdvame jednak empiricka data, jako vychozi
hodnoty pro oblast teoretickou, a zaroven v nich hledame potvrzeni, ovéfeni ¢i popieni teorii
¢i hypotéz.

Popis a explanace

Popis zachycuje pozorovany stav a jednd se o pfesny zdznam pozorovanych jevi.
Ptedpokladem védeckého popisu je Uplnost zdznamu pozorovanych jevl. Pfi popisu nesmi
byt nic z pozorovaného opomenuto. Jevy nahodilé, nebo ty, které nestoji v centru pozornosti,
musi byt do v&deckého popisu zahrnuty se stejnou peclivosti, jako jevy dominantni.
(Pstruzina, 2002) V disertacni praci je popis vyuZit piedev§im pii zpracovani soucasného

stavu poznani (cil 1).
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Zatimco popis zachycuje pozorovany stav, explanace vyjadiuje zdiivodnéni, pro¢ k danym
jevam dochazi, nebot’ explanace dava fakta do souvislosti. (Pstruzina, 2002). Explanace je
vyuzita predevsim pii formulovani zavéra disertacni prace, nebot’ zavery obsahuji i vysvétleni

vysledkd vyzkumu.

Analyza a syntéza

Analyza a syntéza jsou velmi Casto vyuzivané védecké metody. Analyza je metoda
rozkladani strukturovaného celku na jeho jednotlivé casti, které jsou podrobeny zkoumani
a kdy postupnym rozpozndvanim a vydélovanim nedtlezitého, pronikdme k podstatdm
a obecnému poznani. Chceme-li napiiklad vSestranné analyzovat néjaky proces, pak jej
musime rozlozit na zakladni jevy, které podrobime analyze, pficemzZ abstrahujeme od vSeho
ostatniho. Syntéza je oproti analyze proces opacny nebo dopliujici. Jedna se o proces
vytvaieni strukturovaného objektu z jednotlivych prvka a vazeb mezi nimi, ktery umoznuje
poznani pfedmétu v jeho uplnosti, pfipadné muiZe byt hleddnim nejvhodnéjsi varianty
dosahované kombinaci jednotlivych prvka a jejich vlastnosti. (Pstruzina, 2002). Analyza je
pouzita pti identifikaci propojeni controllingu s vybranymi nastroji (cil 2) a pfi hodnoceni
controllingu v konkrétnim podniku (cil 5). Syntéza je uplatnéna poté pro definovani hlavnich
vystupti disertacni prace, zejména pii vytvaieni modelu a postupu implementace a vyuzivani

controllingu (cil 6).

Komparace

Na zaklad¢ popisu miize byt nasledné provedena komparace. Jednd se o mysSlenkovy
postup, kterym zjistujeme shody a rozdily mezi vécmi nebo porovnavanymi jevy. Jde o relaci
shody a rozdilu. Komparace se vyuzije pifi zjiStovani vlivu controllingu na ekonomické

vysledky podnikti (cil 4).

Indukce a dedukce

Indukce je proces vyvozovani obecného zdvéru na zakladé posuzovani jedinecnych
poznatkli o charakteristikdch prvkli. Obecné je indukci minéno usuzovani z jednotlivého
na obecné, pricemz jde o poznani, které vychdzi z empiricky zjiSténych faktd a dospiva
k obecnym zavérim. Dedukce je vyvozovani novych tvrzeni pti dodrzovani pravidel logiky,
neboli usuzovani od obecného k zvlastnimu a jednotlivému. (Pstruzina, 2002). Metody
indukce a dedukce se pouZije pfi identifikaci vzdjemného propojeni controllingu s vybranymi

manazerskymi nastroji (cil 2).
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Generalizace

Generalizace znamena zobecnéni nebo zobeciiovani. Nejcastéji znamend, ze se vlastnosti,
zjisténé u jistého poctu prvkl néjaké mnoziny, generalizaci prisoudi vSem jejim prvkim. Tak
se naptiklad jednotlivé Spatné zkuSenosti s ptislusniky jisté spolecenské skupiny generalizuji
na celou skupinu. Bude pouZita pro zevSeobecnéni vysledkl pii vytvareni modelu a postupu

implementace a vyuzivani controllingu (cil 6).
Kvantitativni a kvalitativni vyzkum

Pro ziskani potifebnych dat jsou pouZzity metody kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu.
Kvantitativni vyzkum je zalozen na dedukci, vychodiskem je teorie, na zéklad¢ niz jsou
definovany hypotézy, které se po sesbirani dat testuji za ucelem potvrzeni nebo zamitnuti.
Kvalitativni vyzkum je zalozen na indukci. Na pocatku vyzkumu je sbér dat, nasleduje patrani
po pravidelnostech a na téchto zakladech jsou formulovany nové teorie nebo hypotézy. Muze
se jednat napf. o vyuziti pfipadovych studii. Oproti kvantitativnimu vyzkumu je testovani

hypotéz obtiznéjsi. (Disman, 2000)

Mezi kvantitativni techniky sbéru dat patti napf. experiment, statistické Setfeni, obsahova
analyza ¢i strukturované pozorovani. (Disman, 2000). Neni nutné provést pouze kvalitativni
¢1 kvantitativni vyzkum, ale je mozné zvolit jejich kombinaci. Mayring (2001) uvadi Ctyri

mozné kombinace kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu.

Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setieni je jedna z kvantitativnich metod vyzkumu vefejného minéni. Tato
metoda se Casto pouziva v managementu, marketingu, prognostice, demografii apod.
Vyzkumy provadénych pomoci dotaznikového Setieni se daji méfit sociologické jevy a také
jejich analyza za pouziti matematickych modult a statistickych technik. Dotazniky jsou
zaslany ¢i sd€leny ustné vybrané skupiné respondentl. Diky této metodé je mozné sesbirat
velké mnozstvi dat S méné¢ podrobnymi informacemi. (Pstruzina, 2002). Tyto informace
mohou byt aplikovany na $ir$i okruh zkoumanych subjekti. Dotaznikové Setfeni je provedeno
za Ucelem ovéteni zplisobll a rozsahu uplatnéni controllingu v podnicich (cil 3) a jeho vlivu na

ekonomickou vykonnost (cil 4).
Popisna statistika

Popisnd statistika je disciplina kvantitativné popisujici hlavni vlastnosti sbirky dat, napf.
vysledkii méfeni. Popisna (deskriptivni) statistika se snazi nékolika ¢isly a obrazky stru¢né

vystihnout podstatné informace o danych datech.
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Popisnd statistika se zabyva znaky (daty) rizného charakteru. Protoze charakter znaku
mize ovlivnit zpisob, jakym lze statisticky soubor popsat, rozdéluji se data do n¢kolika
datovych skupin, které muzeme nazyvat téz datové stupnice. U dat, Ktera maji nominalni
povahu, nema smysl popisovat je pomoci priméru nebo medianu, jako miru polohy lze pouzit
pouze modus. Statistickd vyhodnoceni a interpretace vysledkt se vyuziji pii ovéfovani
zpusobil a rozsahu uplatnéni controllingu (cil 3) a pti vyhodnoceni jeho vlivu na ekonomické
vysledky (cil 4). V ramci vyhodnoceni a interpretace vysledkii dotaznikového Setfeni pii
vyzkumu zptsobi a rozsahu uplatnéni controllingu (cil 3) jsou pouzity exaktni metody, jako

bodové a vahové hodnoceni jednotlivych moZnosti odpovedi na vybrané polozené otazky.

Statistické testy
Kromé& metod popisné statistiky, jsou také pti vyhodnoceni vlivu controllingu

na ekonomické vysledky (cil 4) vyuzity nize uvedené statistické metody.

Pro ovéfeni normalniho Gaussova rozdéleni pravdépodobnosti zakladniho souboru,
z kterého byl u¢inén nahodny vybér, je pouzit Shapiro-Wilkiyv test. Timto testem testujeme
nulovou hypotézu, ze nahodny vybér pochazi ze zakladniho souboru s normalnim rozdélenim
pravdépodobnosti, proti alternativni hypotéze, Ze tomu tak neni. Vzhledem k tomu, ze se
timto uvedenym testem prokazalo, Ze data ziskand ndhodnym vybérem nepochazi ze
zékladniho souboru s normalnim rozdélenim pravdépodobnosti, je potieba k jejich zpracovani

pouzit tzv. neparametrické testy. Jsou tedy vyuzity nasledujici neparametrické metody.

Mann-Whitneylv U test Sopravou na spojitost, u n¢hoz se zkouma ovéieni nulové
hypotézy, zZe oba vybéry pochazeji ze stejného rozdéleni, tedy, ze neni statisticky vyznamny
rozdil mezi vybéry. Dalsim je Kolmogorov-Smirnoviv test, jehoz nulova hypotéza taktéz
uvadi, ze dva vybery odpovidaji stejnému rozdéleni pravdépodobnosti. Tento test je zalozen

na kumulativnich ¢etnostech. (Kubanova, 2008)
Rizeny rozhovor

Rizeny rozhovor (Pen and Paper Interview) je jednou z technik sbéru dat ve vyzkumu.
Tazatel poklada otazky k dané problematice a respondent odpovida. Cilem je vyvolat
oboustrannou diskuzi. Tazatel zaznamenava odpovédi pisemné, a to Vv co nejvétsim detailu
relevantnim k dosazeni stanovenych cili rozhovoru. Rizené rozhovory probihaly
S kompetentnimi pracovniky vramci zhodnoceni vyuZiti controllingu v podminkach

konkrétniho podniku (cil 5).
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Empirické ovéreni

Cilem empirického vyzkumu je ovétovat pravdivost domnének a hypotéz, které jsou
vysledkem teoretického mysleni Vv praktickych podminkach. (Pstruzina, 2002). Empirické
ovéfeni se vyuzije pii sekundarnim vyzkumu vlivu controllingu na ekonomickou vykonnost

podniku (cil 4) a pti zhodnoceni a analyze controllingu v konkrétnim podniku prostiednictvim

ptipadové studie (cil 5).

Na nasledujicim obr. 6 je graficky znidzornéno konceptudlni schéma disertacni prace.
Po definici hlavniho a dil¢ich cili, na zédklad¢ provedené reSerSe literatury, se struktura prace
rozdéluje do ¢tyf hlavnich vétvi. Jedna se o sekundarni vyzkum provadény s pomoci udaji
v databazi Magnus Web a primarni vyzkum realizovany prostiednictvim dotaznikoveého
Setfeni. Na zéklad¢ obou vyzkumil jsou vyhodnocovany stanovené hypotézy. Dalsi vétvi je
teoretické stanoveni moZnosti propojeni operativniho controllingu a vybranych manaZzerskych
nastrojii s identifikaci vyznamnych manazerskych nastroji a jejich konkrétnich forem
propojeni s controllingem. To je taktéZz vstupem pro primarni vyzkum a vyhodnoceni
vyzkumil a hypotéz. Ctvrtou vétvi je hodnoceni vyuziti controllingu v konkrétnim podniku
ve formé pripadové studie, véetné konkrétnich nadvrhii na jeho zlepSeni. Vystupy a poznatky
ze vSech Ctyf popsanych vétvi jsou vstupy pro vytvoreni modelu uplatnéni operativniho
controllingu Vv propojeni na vybrané manazerské nastroje a metodického postupu
implementace controllingového systému, zejména v podminkach malych a stfednich podnikd.
Vytvotfeny model propojeni s navrzenymi controllingovymi perspektivami je také vstupem

pro metodicky postup implementace.
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Konceptualni schéma
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Obr. 6: Konceptualni schéma disertacni prace
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3 CONTROLLINGOVY SYSTEM A JEHO PROPOJENI S VYBRANYMI

MANAZERSKYMI NASTROJI

Pro ucely zjisténi a analyzovani jednotlivych moznych vztahit mezi controllingovym
systémem a vybranymi manazerskymi nastroji je operativni controlling vyjadfen grafickym
modelem. Tento model zndzoriuje rozdéleni controllingového systému do Etyf perspektiv
chapanych jako ¢tyfi zakladni controllingové otazky — kde?, co?, jak? a kdo?. Nasledné je pro
kazdou perspektivu zkoumano a popisovano mozné propojeni S manaZerskymi nastroji,
u kterych lze ocekavat potencialni piinosy provazani scontrollingem a které by mély
znasobovat controllingové ptinosy. V navaznosti na slovni popis a rozbor zkoumanych metod
fizeni je vytvofen graficky model zndzorflujici nejvyznamnéjs$i vzajemné navazani
jednotlivych otazek (perspektiv) a jedenacti vybranych manazerskych ndstrojii zminovanych

a charakterizovanych v prvni ¢asti disertacni prace.

Controllingovy systém v kazdém podniku se neobejde bez urcitého poctu riznych
manazerskych nastroji, jez l1ze povazovat bud’ pfimo za nastroje controllingové, nebo ty, které
na né¢ navazuji a ve vzajemném propojeni tak zefektivituji podnikové tizeni. Tyto nastroje
pomahaji zlepSovat podnikovy controlling zrtznych hledisek. V ramci operativniho
controllingu je mozné zkoumat vyuziti manazerskych ndstroji ze ¢ty zminovanych

perspektiv. Perspektivy a jejich obsah jsou nastinény na obr. 7.

— T
— I
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K D E - Hospodafska stiediska
T — Ny

’.—-"""__ __--‘"‘\
N"‘-—-___ ___-—"""‘
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Obr. 7: Perspektivy operativniho controllingu
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Otazka KDE, ve smyslu, v jakych oblastech (objektech) vznikaji ndklady a jiné¢ veliCiny,
kterymi se podnikovy controlling zabyva. Jaké aktivity jsou s tim spjaty, jakd jsou
Vv organizaci nakladova a vynosova (hospodaiskd) stfediska. Jde o vytyCeni podnikovych
oblasti (oddéleni) a jednotlivych cinnosti (procest), jez jsou predmétem zajmu
controllingovych procedur. Za perspektivou CO stoji jednotlivé zkoumané veli€iny a atributy,
které jsou predmétem controllingovych aktivit. Z hlediska operativniho controllingu se jedna
vétSinou o relativné detailni, kvantitativni tdaje o podnikovém hospodafeni v rtiznych
oblastech. Zpravidla to jsou jednotlivé Gty v ic¢tovém rozvrhu organizace a specifikované
¢iselniky. Zdrojem téchto dat a informaci je podnikovy informac¢ni a komunikacni systém,

na ktery jsou z pohledu controllerd kladeny vyrazné pozadavky.

Tteti perspektivou je otazka JAK. Zde se jedna o postupy, metodiku, rtizné vypocty,
analyzy a ukazatele, které controllefi pii své praci pouzivaji. Perspektivy Co a Jak se
z praktického hlediska velmi uzce piekryvaji a jejich odd€leni v modelu slouzi zejména
k jejich prezentaci spiSe v teoretické roviné. Co a jak sledovat, jaké ukazatele v danych
oblastech métit a jaké vysledky (cile) by mély byt dosahovany, jsou velmi obtizné otazky,
na néz vsak controllefi v propojeni s manazery musi diive &i pozdgji odpovédét. Ctvrtou
otazkou KDO je mySlena odpovédnost za provadéni controllingovych funkci v podniku
a odpovédnost za plnéni planovanych cili v rtiznych oblastech hospodateni. Operativni
controllefi jsou zpravidla v urCité miie odpovédné zainteresovani na napliovani stanovenych
cilti a maji tak 1 jisté kompetence ve spolurozhodovani s jednotlivymi manazery jako primarné

odpovédnymi subjekty za cile v danych zdjmovych oblastech organizace.

V dal8i ¢asti prace jsou vybrany Ctyfi z celkové jedenacti zkoumanych manazerskych
nastroji a jejich propojeni s controllingem je rozebrano detailnéji. Je provedena podrobnéjsi
analyza vazeb a stanoveni sty¢nych bodti a podminek, za kterych jsou tato propojeni uzitecna.
Pfinosy ostatnich vybranych manaZerskych ndstroji v rdmci controllingu jsou identifikovany

mén¢ podrobné, na obecné urovni.
3.1 Vzijemné propojeni controllingu a procesniho Fizeni

Perspektivy Kde a Co

Pro zmapovani podnikovych ¢innosti, procest, jasného pfifazeni nakladt a dalsich veli¢in
k jednotlivym procesim je vhodné zavedeni procesniho fizeni podniku. Zakladem je

vytvofeni tzv. procesni mapy detailné modelujici vSechny hlavni, ale i vedlej$i a podpiirné
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procesy. Definovani jednotlivych v nich probihajicich ¢innosti, jejich vzajemnych nadvaznosti
a vazeb s dal$imi procesy predstavuje velmi vyrazné usnadnéni prace controllerti a manazert
pti hledani oblasti, domén, které budou soucasti podnikového controllingu. Procesy, na n¢z je
potieba se nejvice pii provadéni controllingovych funkci zaméftit, nebot” jsou velmi vyznamné
Z hlediska tvorby hodnoty vyslednych produkti a celopodnikové vykonnosti. Procesni typ
fizeni tedy umoznuje controllingovym pracovnikiim Ilépe poznat a monitorovat chod,
strukturu, potieby organizace. Umoznuje jim planovat, nasledné¢ kontrolovat a provadét
ptipadna opatfeni s vy$$im stupném konkrétnosti a detailnosti, coz je zéklad fungujicich

controllingovych principt.

U kazdého podnikového procesu musi byt zndmy jeho vstupy a vystupy. S tim jsou
spojeny také vstupni a vystupni veliCiny, jez lze u téchto procesi métit a fidit. Na zakladé
toho mohou controllefi vybirat jednotlivé veli¢iny a atributy hospodateni, které budou
predmétem controllingovych aktivit. Pravé zkoumané veliCiny a atributy stoji za perspektivou
CO. Z hlediska operativniho controllingu se jedna vétSinou o relativné detailni, kvantitativni
udaje o podnikovém hospodateni v rliznych oblastech. Vyhodou jsou Vv tomto ptipad¢ kvalitni
informac¢ni a komunika¢ni systém a implementace prvkl znalostniho fizeni, které zajisti jesté

veétsi integritu obou manazerskych nastroju.
Perspektivy Jak a Kdo

Tteti perspektivou je otazka JAK. Co a jak sledovat, jaké ukazatele v danych oblastech
méftit a jaké vysledky (cile) by mély byt dosahovany, jsou velmi obtizné otazky, na néz vsak
controlleti v propojeni s manazery musi diive ¢i pozdéji odpovédét. Velmi podobné, ne-li

identické, otazky je nutno zodpovedét i pii procesnim fizeni.

Pokud chce podnik efektivné tidit zmapované procesy, musi je umét také métit. Nastaveni
cili, planovani postupt pro jejich dosazeni a zejména urCeni meéfitelnych metrik je tak
naprostou nezbytnosti. Controlling mé tedy zjednoduSenou pozici pii vybéru téch spravnych
ukazateli a postuptl realizovanych analyz v konkrétnich procesech organizace, jelikoz ty jsou
Jiz pti spravné implementovaném procesnim managementu jasné stanoveny. Pro posileni
tohoto zdjmu, ¢i vylepSeni provadénych controllingovych procedur je vhodné zkombinovat
vyuziti dal§i metod, jako jsou pfedevS§im procesni benchmarking, systém finan¢ni analyzy
¢i odborné zaméteny brainstorming. Je tedy jasné, Ze i controlling, z diivodu casto vysSich
narokll na controllingové analyzy a reporty, pfispiva vétsi detailnosti a tvofenim novych
metrik a metodik v procesech ke zkvalitiovani procesniho fizeni. Ob& metody si tak v tomto

sméru navzajem vypomahaji.
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Jednim z hlavnich divodt zavadéni procesniho managementu je vyssi flexibilita a celkova
schopnost organizace ucinnéji realizovat jakékoliv zmény. To pfedstavuje dals$i piinos pro
controllingové funkce, zejména pii planovani a ndslednych realizacich napravnych
¢i preventivnich opatieni. Zmény zpusobu provadénych ¢innosti, upravy metodik, postupti

jsou zékladem controllingovych opatifeni a prvky procesniho fizeni je maximalné usnadnuji.

Jednou z vlastnosti a pozadavkid na proces je jasné urCeny vlastnik, tedy konkrétni
manazer zodpovédny za veskeré Cinnosti a cile spojené s danym procesem. Tento fakt
usnadiiuje komunikaci a vzadjemnou spolupraci nejen mezi fidicimi pracovniky, ale téz mezi
manazery jednotlivych procest a controllingovymi pracovniky. Controlleti tak zietelné védi,
skym musi jednat pfi stanovovani planovanych stavii, o feSenich piipadnych odchylek,

0 zm&nach postupti a dalSich zaleZitostech tykajicich se toho a toho procesu.

ProtoZe je to pravé controller, jenz by mél iniciovat vétSinu controllingovych analyz,
procedur a procesnich zmén z nich vyplyvajicich, a protoze pak tyto procedury provadi a je
za n¢ samoziejme plné zodpovédny, meél by byt z jisté ¢asti odpovédné zainteresovan taktéz
na vysledcich jednotlivych procest. To je velice vhodné, zejména pokud je realizovan néjaky
projekt, napt. opatfeni proti odchylkdm, tykajici se vice procesit s riznymi vlastniky.
Controlling pak funguje jako jakysi integracni prvek dotéenych procest a jejich manaZzera pii
realizaci projektu a vzajemné komunikaci. Na zakladé procesni mapy lze tak uréit konkrétni
¢innosti, za které budou controllingovi pracovnici odpovédni. Mira odpovédnosti by se pak
méla stanovit podle kompetenci, které vlastnici procesti controllerim poskytnou. Primarni

odpovédnost za procesy vSak musi zistat jednotlivym manazeram.

Procesni management a controlling jsou manazerské ptistupy, které maji spolecné prvky,
cile a vzajemn¢ se dopliuji. Jejich ptinosy jsou oboustranné, nehled¢ na to, ktera metoda byla
v podniku vyuzivana diive nebo ve vétSim rozsahu. Toho je tfeba vyuzit, nebot’ kombinaci

obou nastrojii mize dojit k synergickému propojeni jejich uziteCnych charakteristik.

Controlleti vyuziji zejména informace o struktufe organizace a jejich procesii piehledné
zpracované vétSinou v procesni map€. Ty usnadni odpovédi na otdzku ,,Kde* pii rozhodovani
o vybéru oblasti (procesit) a v nich probihajicich ¢innosti, jez je z jakéhokoliv diivodu vhodné
zakomponovat do controllingovych procedur. Na zdkladé¢ jednoznacné definice vstupnich
a vystupnich veli¢in jednotlivych procesti a vzdjemnych vazeb mezi nimi je moZné velice
efektivné vybrat takové ekonomické veliCiny a atributy hospodateni, které budou tvofit obsah

controllingové perspektivy ,,Co*.
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Dalsim pfinosem procesniho managementu je v ramci perspektivy ,,Jak* snaz§i vybér
spravnych ukazateli a metodik realizovanych controllingovych analyz v danych procesech.
Zpétné pak vysledky téchto analyz a controllingové reporty mohou byt inicidtorem tvorby
novych ¢i pozménénych méfitelnych metrik a postuptt v procesech pfrispivajicich
ke zkvalitiovani procesniho fizeni. V tomto sméru oba nastroje vyznamné podporuji systém
znalostniho managementu podniku. Controlling mé na zakladé provedenych analyz ptredevs§im
zajistit tvorbu novych ¢i inovovanych informaci a znalosti tykajicich se piesné vymezenych
¢innosti v procesech. Implementace procesniho fizeni zase umozni nové znalosti ulozit na
spravnych mistech. Vyhodou pak je zejména vytvaieni celopodnikového know-how, jeZ neni
primarné ulozeno v nestabilnim lidském kapitalu, ale v konkrétnich procesech a k nim se

vztahujicich dokumentech, které usnadni efektivnéjsi udrzeni i sdileni znalosti v podniku.

Jasna definice vlastnika procesu umoZzni nejen plynulejSi komunikaci a informacéni tok
mezi manazery a controllery, ale téZ se tim vyjasniuje odpovédnost jednotlivych subjekti,
kterou tesi perspektiva ,,Kdo*. Controllingovi pracovnici by se méli odpovédnostné podilet
na vysledcich jednotlivych procest, u kterych byly realizovany projekty iniciované
¢i podpoiené controllingovymi vystupy. V tomto ohledu lze controlling povazovat za jakysi
integrujici prvek v projektech zabyvajicich se vice procesy s riznymi vlastniky. Predevsim
pro malé astfedni podniky je vhodné doporucit spojeni piedstavitele (koordinatora)
controllingu a procesniho managementu v jeden utvar, pfipadné konkrétni osobu (osoby),

véetné primarni odpovédnosti.
Mezi potencialné nejpiinosnéjsi formy propojeni lze tedy zatadit nasledujici.

e Struktura procest v procesni mapé usnadni identifikaci oblasti controllingu.

¢ Definice vstupnich a vystupnich veli€in jednotlivych procest a vzajemnych vazeb mezi

nimi pomuize ur¢it vhodné ekonomické veli¢iny v controllingovych analyzach.

e Jasné definice postupll, metod a méfitelnych metrik v procesech usnadni vybér vhodnych

controllingovych metod, analyz a ukazatel.

e Vystupy z controllingovych analyz ptispivaji veétsi detailnosti a tvofenim novych metrik

a metodik ke zkvalitfiovani ¢innosti v procesech.

eProcesni management usnadniuje diky vySsi flexibilit¢ organizace realizaci zmén

na zéklad¢ opatfeni vyplyvajicich z controllingovych aktivit.
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e Definice vlastnika (manazera) kazdého procesu umozni plynulejsi informacéni tok

a komunikaci s controllery.

¢ Controlling je integrujici prvek v projektech (opatfeni, zmény) zabyvajicich se vice

procesy s riznymi manazery v komunika¢ni i odpovédnostni roving.
3.2 Controlling a znalostni management ve vzajemném propojeni

Perspektivy Kde a Co

V perspektivé KDE jde o vyty€eni podnikovych oblasti (oddéleni) a jednotlivych ¢innosti
(procest), jez jsou pfedmétem zajmu controllingovych procedur. Pravé zde vznikaji rtizna
data a informace dileZité pro praci controllera, na jejichz podkladé jsou nasledné v podniku

vytvaifeny nové znalosti.

Pii implementaci znalostniho fizeni je vZdy nutné identifikovat vSechny moZné zdroje
znalosti. Internimi, vlastnimi zdroji jsou velmi casto jednotlivda oddéleni organizace
a zaméstnanci vykonavajici v nich konkrétni podnikové cinnosti (procesy). VeEtSinou je
vytvofena tzv. znalostni mapa graficky vyjadiujici zdroje podnikovych znalosti
a napomahajici jejich naslednému vyuziti a sdileni mezi pracovniky. Takovato identifikace
velmi vyrazné¢ pomutze controllerim v soucinnosti s manazery urcit oblasti, procesy, které
budou soucasti podnikového controllingu. Oblasti, na néz je potieba se nejvice pii provadéni
controllingovych funkci zamétit, nebot’ jsou velmi vyznamné z hlediska celopodnikové

vykonnosti i z hlediska nésledujici tvorby novych, Casto kolektivnich znalosti a zkuSenosti.

Na zéklad¢ pochopeni struktury, chodu organizace a procesti v zdjmovych oblastech,
piipadné projektech, je mozné stanovit, kde vSude v podniku vznikaji veliCiny a atributy
hospodateni, jimiz je vhodné se vramci controllingu zabyvat. Kde jsou nejvyznamnéjsi
zdroje dat, informaci a znalosti vyuzitelnych controllingovymi pracovniky a v jakych
doménach je, v kontextu provadéné¢ho controllingu, nejvétsi pravdépodobnost vzniku
auvédomélého vytvafeni znalosti novych. Odpovédi na tyto otazky lze mj. usnadnit

zavedenim procesniho fizeni.

Z definice controllingu plyne také jeho podstata, a to zejména informaéni propojeni
planovaciho a kontrolniho systému. Tedy propojeni planovanych hodnot zkoumanych veli¢in
aredln¢ dosazenych vysledkii sledovanych atributi. Zdrojem téchto dat a informaci je
podnikovy informaéni a komunikaéni systém, na ktery jsou z pohledu controllerti kladeny

vyrazné pozadavky. Jeho kvalitu, a tim i kvalitu celého controllingu lze zlepsit zavedenim
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znalostniho fizeni. Propojeni lidi, ktefi védi a maji dané informace ¢i prakticky vyuzitelné
znalosti, s lidmi, ktefi potfebuji védét a tyto znalosti ziskat, a to rychle, srozumitelng,
ve spravny ¢as, s minimalnimi néklady, pfesné vystihuje vztah mezi controllery a ostatnimi
pracovniky (manazery) podniku. Tento vztah je vzdjemny se zpétnou vazbou. Controlleti
pottebuji na zacatku ke své Cinnosti relevantni informace, ptipadné znalosti od konkrétnich
pracovniki z jednotlivych oblasti (procesit) sledovanych veli¢in. Stejné¢ tak opacné€, udaje
z controllingovych reportti jsou pak dilezitym podkladem pro rozhodovani a aktivity téchto

pracovniki (zejména manazert).
Perspektivy Jak a Kdo

Kli¢ovymi Vv perspektivé JAK jsou individualni znalosti, zejména zkuSenosti, konkrétnich
lidi v organizaci. Cilem systému fizeni znalosti je pak tyto znalosti od pracovnikl ziskat,
sdilet je v organizaci a pfedev§im na jejich zaklad¢ vytvaret znalosti (zkuSenosti) kolektivni.
Ty by pak mély mit formu doporucenych postupti, aktivit v rdmci controllingovych funkci,
vyuZitelnych zejména pii analyze a odstranovani odchylek mezi pldnem a skute¢nosti. Dale
téz pouzitelnych pro identifikaci moznych pti¢in a dasledkt vzniklych odchylek. Tato analyza
pak miZe iniciovat vznik dal§ich znalosti v podniku. Podporou a doplnénim vytvafeni
takovychto kolektivnich znalosti a budovani celopodnikového know-how by mél byt obecné
jeden z celosvétové nejpouzivanéjSich manazerskych nastroji — externi a interni
benchmarking. Jeho cilem je neustdlé srovnavani se s nejlepSimi za ucelem osvojeni si
novych praktik a postupt, ziskavani informaci a zkusenosti vedoucich ke zlepseni vykonnosti

riznych podnikovych oblasti. (Patton, 2001)

Odpovédnost za controlling nese bud’ samostatné vytvorené oddé€leni, nebo v ptipadée
mensich podnikti pak pouze vybrani pracovnici (pracovnik). Prakticky stejné¢ tomu tak je
U zodpoveédnosti za fizeni znalosti. Vyuziti znalostniho managementu v této perspektive Ize
hledat zejména na rovni jasné identifikace mozného vyuziti jednotlivych znalosti organizace
konkrétnimi pracovniky v danych doménach. V ramci vSech béazi znalosti musi byt piesné
definovano, odkud kazda informace nebo znalost je, kdo je odpovédny za jeji korektnost
a kdo ji mize vyuzivat (Svoboda, 2007). K tomuto tcelu jsou obecné vytvofeny tzv. stupné
zabezpeceni znalosti ur€ujici rozsah ptistupu k nim. Na tomto zakladé je pak prace controllera
1 dalSich pracovnikli mnohem efektivnéjs$i, nebot” kazdy se dostane k t€ém znalostem, které
praveé potiebuje. V navaznosti je pak mozZné snadnéji pfifazovat jednotlivé ukoly konkrétnim
zaméstnanciim (vyuziti napf. analyzy ABC) a také 1ze rychleji a spravedlivéji hodnotit jejich
pracovni vykon (tfeba aplikaci metody 360 stupnli zpétné vazby). Sdileni znalosti
Vv organizaci mize byt podpoieno fizenou diskuzi nebo rliznymi manazerskymi nastroji pro
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podporu rozhodovani, jako je napiiklad brainstorming, jenz lze vyuzit napfi¢ vSemi Ctyfmi

perspektivami.

V souvislosti s neustalym zlepSovanim, jez lze pokladat za jeden z hlavnich principt
samotného controllingového systému, je mozné vyjadiit vzajemnou vazbu controllingu
a znalostniho managementu. Na zacatku potiebuje controllingovy systém urcité vstupni,
stavajici data, informace a znalosti (D1Z). Ty jsou poté na zakladé analyz zmén podnikovych
podminek, rozboru pfi¢in a disledki odchylek nahrazeny novymi, upravenymi DIZ jako
vystup controllingovych funkci ve form¢ reporti a napravnych ¢i preventivnich opatfeni
v zajmovych oblastech. Controlling tak 1ze povazovat za nastroj tvorby, sdileni a vyuzivani

znalosti v organizaci.

Realizace controllingovych aktivit, pro néz jsou pottebné vstupni, stavajici DIZ, iniciuje
vytvareni novych (inovovanych) DIZ, jez lze chapat jako vystup controllingovych funkci.
Controlling 1ze tedy povaZzovat za nastroj tvorby, sdileni a vyuzivani znalosti v organizaci.
V ramci namodelované perspektivy ,,Kde* je znalostni management pifinosny pii identifikaci
zdrojti stavajicich znalosti a jednotlivych domén, na néz je potfeba se nejvice pii provadéni
controllingu zaméfit, a to zdivodu vyznamnosti z hlediska celopodnikové vykonnosti

i Z pohledu tvorby novych znalosti a zkusenosti v budoucnu.

Nejpiinosnéjsi vztah Ize hledat ve spojeni s perspektivami ,,Co* a ,,Jak*. Zde se napliuje
podstata znalostniho fizeni pfi propojovani zameéstnanci, ktefi védi a disponuji urcitymi
znalostmi (zkuSenostmi), s pracovniky, ktefi potfebuji védét a k témto znalostem se dostat.
Spravné aplikovany management znalosti by tak, jednak v technické i manazerské roving,
vyznamn¢ usnadnil vzajemnou spolupraci a komunikaci mezi controllery, manazery
a ostatnimi subjekty v podniku v ramci realizace controllingovych funkci. Tato spoluprace by
pak méla vyustit ve vytvareni kolektivnich znalosti a iniciovani zminovanych neustalych

zmeén (zlepSovani).

V perspektiveé ,,Kdo* se znalostni fizeni uplatni zejména pti stanoveni rozsahu pravomoci
k nakladani s informacemi a znalostmi, coz vyrazné zefektivni pfifazovani a plnéni tkolt
(cilid) kazdého zaméstnance a téZ jeho nasledné hodnoceni. Na ziklad¢ uzké souvislosti
controllingu a znalostniho managementu v ramci tvorby, sdileni a vyuzivani znalosti lze
doporucit, pfedev§im u malych a stiednich podnikli, slouceni funkce a odpovédnosti

controllera a znalostniho manaZera.

Lze fici, Ze relevantni data, informace, znalosti a efektivni komunikace jsou alfou a omegou

controllingového systému, proto by zavedeni znalostniho managementu mélo vyrazné zvysit
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jeho piinosy pro podnik. Jejich ptimé propojeni umoziuje posunout teoretické chapani
znalostnitho managementu k jeho redlnému vyuziti v podniku. Inovované DIZ jsou jednim
Z nejpiinosnéjSich  poznatki umoziujici zlepSovat aktivity pracovnikl, zejména

ekonomického, technického a obchodniho useku.
Mezi potencialné nejptinosnéjsi formy propojeni lze tedy zatadit nasledujici.

¢ Controlling je nastroj tvorby, sdileni a vyuzivani znalosti, informaci a dat.
e Usnadnéni vzajemné spoluprace a komunikace mezi subjekty v controllingu.

e Vzajemna vazba v ramci neustalého zlepSovani, kdy controlling vychazejici ze stavajicich

znalosti iniciuje vznik novych a inovovanych znalosti.

¢ Znalostni mapa usnadni identifikovat oblasti controllingu, ve kterych dochazi k nejvétSimu

vytvareni znalosti a ve kterych jsou znalosti nejvice potieba.
e Zvyseni u¢innosti controllingu diky stalym kolektivnim znalostem (postuptim).

e Stupné zabezpeceni znalosti zrychli jejich tok mezi pracovniky i v ramci controllingovych

funkci.

3.3 Controllingovy systém v propojeni s benchmarkingem

Kde a Co

Provadéni procesniho benchmarkingu umozni tyto objekty nalézt snadnéji. Dilezita je
jednak komparace s konkuren¢nimi podniky s podobnou organizaéni strukturou, ale také
interni srovnani procest (oddé¢leni, projektt) a v nich hledani takovych veli¢in, které budou
zékladem controllingového systému. Takovato identifikace velmi vyrazné pomuze
controllerim v soucinnosti s manazery urCit domény, procesy, které budou soucasti
podnikového controllingu. Oblasti, na néZz je potieba se nejvice pii provadéni
controllingovych funkci zaméftit, nebot’ jsou velmi vyznamné z hlediska celopodnikové

vykonnosti. Vhodna je zde aplikace v kombinaci s procesnim ¢i projektovym fizenim.

Zde mé metoda benchmarkingu obdobné vyuZiti jako v predchozi perspektive. Na zaklade
provedeného porovndni s témi nejlepSimi lze 1épe urcit takové atributy a veli¢iny, které budou
soucasti controllingu, jelikoZ jsou relevantni z pohledu napliiovani podnikovych cilii, zejména
vV ramci vykonnosti. Jde prakticky o vytvofeni informac¢ni databaze (systému) sledovanych
veli¢in s planovanim jejich cilovych hodnot. Pro zefektivnéni informa¢niho a komunika¢niho

systému podniku je mozné doporucit implementaci znalostniho managementu, ktery umoZzni
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snadnéj$i realizaci a vzdjemné (pfedev§im informacni) propojeni benchmarkingu

a controllingového systému.

Jak a Kdo

Controllefi mohou vyuzit vykonovy benchmarking, pfi némz se porovnavaji rizné vykony
(finan¢niho i nefinanéniho charakteru) mezi jednotlivymi internimi oblastmi v podniku nebo s
externim subjektem. To umozni Iépe vyhodnocovat vzniklé odchylky a navrhovat G¢inné;jsi
opatieni, vcetné¢ zrealnéni planovanych cilovych hodnot jednotlivych ukazatel (resp.
zkoumanych veli¢in). JeSté¢ piinosnéj$i je pak v této perspektivé aplikace procesniho
benchmarkingu nejlepsich praktik. Pomoci této metody si mohou contollingovi pracovnici
osvojovat nejlepsi praktiky téch nejlepSich organizaci v ramci planovani, méfeni
i vyhodnocovani odchylek vSech analyzovanych atributt a pouzivanych ukazateli.
Nezastupitelna je identifikace nejlepSich postupi a metod pii vytvafeni napravnych
a preventivnich opatfeni s cilem zefektivnit kli¢ové procesy, a tim minimalizovat budouci

odchylky.

Pfinos propojeni obou nastroji lze vSak spatfovat oboustranné. Kazdy benchmarkingovy
projekt se neobjede bez jasné identifikace a analyzy benchmarkingového partnera (jak to déla
on), ale taktéz bez perfektniho poznani sama sebe (jak to d€lame my). Pravé detailni
informace a celkovy obraz o stavu, procesech vybrané oblasti ve svém podniku jsou doménou

controllingového utvaru.

Odpovédnost za controlling nese bud’ samostatné vytvorené oddé€leni, nebo v ptipadée
mensich podnikli pak pouze vybrani pracovnici (pracovnik). Prakticky stejné¢ tomu tak je
u zodpovédnosti za provadéni benchmarkingovych aktivit. Controllingovi pracovnici jsou
vétSinou nejvice odpovédni za spravnou kontrolu jednotlivych zkoumanych atributi,
naslednou analyzu odchylek a navrh napravnych ¢i preventivnich opatfeni pro jejich
eliminaci. Pokud se tyto odchylky v podniku ¢asto opakuji a nedafi se je dlouhodobé
odstranit, lze se pfi jejich feSeni inspirovat u néjakého benchmarkingového partnera.
Benchmarking je tak velmi vhodnym nastrojem pro identifikaci a analyzu pfi¢in i dasledkd
vzniklych odchylek a pro nasledné stanovovani optimalnich opatfeni. Tim pfispiva
ke zlepseni controllingu a k posileni funkce controllera v podniku i z hlediska jeho

zodpovédnosti.

Postupné faze a princip controllingu i benchmarkingu jsou velice podobné a vzajemné se
prolinaji. Toho je tfeba vyuzit a zkombinovat vyuZzivani obou metod, nebot’ tak mtZe dojit

k synergickému propojeni jejich uzite¢nych charakteristik. Benchmarking, jenz by mél

- 58 -



predev§im najit a navrhnout mozné reakce na zmény v okoli pfedmétné oblasti, je mozné
oznaCit za nastroj controllingu, pomoci né¢hoz lze efektivnéji zkoumat pfi¢iny a dasledky
odchylek. Controlling je zase na druhou stranu nesmirné uziteny pii piipraveé
benchmarkingového projektu, a to zejména pii analyze interniho soucasného stavu vybrané
podnikové sféry. Umoziuje ziskat detailni predstavu o tom, co, jak a s jakym uspéchem je

V podniku realizovano a kde jsou fatalni nedostatky, jez je nutno fesit.

V ramci namodelovanych perspektiv ,,Kde*“ a ,,Co“ je benchmarking ptfinosny pfii
identifikaci rozsahu implementace controllingovych funkci. Spravné provedeny procesni
benchmarking odpovi kde (v jakych procesech) a co (jaké veliCiny) je vhodné podrobit
controllingovym procedurdm. To vSe na zaklad¢ srovnani s benchmarkingovym partnerem, at’
uz on sam v dané sféfe controlling vyuziva, nebo na ni a urCité veli¢iny klade vyznamny
daraz. V kombinaci se znalostnim managementem je implementace téchto metod zarukou
plynulejSiho informa¢niho a komunikacniho toku, jako kli¢ového faktoru efektivniho

controllingu.

Hlavni benefit propojeni lze vysledovat v perspektivé ,Jak.“ Procesni i vykonovy
benchmarking zde pomiizou controllerim poznat nejen skute¢ny stav vykonnosti firmy
a zlepsit jeji planovani v budoucnosti. Zejména vsak také ptispéji k feSeni vzniklych odchylek
pii vytvareni protiopatfeni. Benchmarking je tedy relevantni nastroj budovani podnikového
know-how, nejen vramci controllingového systému. Z pohledu perspektivy ,.Kdo“ je
vyznamna odpovédnost za controllingové aktivity a plnéni cilovych stavili, coz je pomoci
neustalého osvojovani si nejlepSich postupli, a tim i tedy neustdlym zlepSovanim, znacné
posileno. Na zaklad¢ jiz zminované Uzké souvislosti obou manazerskych nastroju lze
doporucit, pfedevSim u malych a stfednich podnikd, slouceni funkce a odpovédnosti

controllera a hlavniho ptedstavitele (koordinatora) benchmarkingu.
Mezi potencialné nejpiinosnéjsi formy provazani lze tedy zafadit nasledujici.
¢ Procesni benchmarking umozni efektivnéji nalézt oblasti a ¢innosti, na které je potieba se
nejvice pfi provadéni controllingu zamétit.

e Porovnanim s témi nejlepSimi 1ze 1épe urcit relevantnost atributli a veli¢in hospodatent,

které budou soucasti controllingu.

e Benchmarking je néstrojem pro identifikaci a analyzu pfi€in a disledkd odchylek a zmén

Vv okoli ovliviiujici pfedmétnou controllingovou oblast.
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e [dentifikaci nejlepSich postupl, metod a ukazateli benchmarkingovych partnert lze

dosdhnout zlepseni pii tvorbé navrha opatieni proti odchylkam zjiSténych controllingem.

¢ Controlling podéavé detailni informace o internim stavu vybrané podnikové sféry, jez je

predmétem konkrétniho benchmarkingového projektu.

e Benchmarking skrze neustalé osvojovani si nejlepsich praktik posiluje funkci controllera

Z hlediska jeho odpovédnosti za provadéni controllingu a navrhy feseni odchylek.

3.4 Prinosy propojeni controllingu a outsourcingu

Kde a Co

Jak jiz bylo uvedeno, v ramci perspektiv Kde a Co je nutné stanovit takové oblasti a v nich
sledované veli¢iny, na néZ je tfeba se nejvice pii provadéni controllingovych procedur
zaméfit, protoze jsou velmi vyznamné z hlediska celkové produktivity a celopodnikové
vykonnosti. Zde se controllefi zpravidla neobejdou bez dobrého informacniho
a komunikac¢niho systému. Ten by mél byt zdkladem znalostniho managementu firmy. Praxi
mnoha podnikt je pfenechat vybudovani a samotné zajisténi spravy celého ¢i nékterych ¢asti
informacniho a komunika¢niho systému externim specialistim. (Rydvalovéa, Rydval, 2007).

Ti nasledné zabezpecuji informacni logistiku v podniku.
Jak a Kdo

Outsourcingem procest v oblasti IT lze tedy dosdhnout kvalitnéjsiho a 1épe fungujiciho
toku dat, informaci a znalosti. To je alfou a omegou controllingového systému. Nejen pii
hledani podnikovych domén, vybéru ekonomickych veliCin a planovani jejich cilovych
hodnot, ale i pfi vytvafeni sledovanych ukazateli, nasledném monitoringu, méfeni procesu,
reportingu a fesSeni identifikovanych odchylek. Outsourcing ma tak dopad i na otazku Jak.
Nehled¢ na konkrétni podnikovou sféru je hlavni podstatou outsourcingu zlepsit, z razného
pohledu, provadéni outsourcovanych procesi. Pokud se opakované v néjaké firemni oblasti
vyskytuji relevantni vykonnostni odchylky skutecnosti oproti planu a nedati se je dlouhodobé
ve vlastni rezii eliminovat, je nejvhodnéj$im zptisobem tyto ¢innosti (procesy) outsourcovat.
Pokud nejsme schopni se svymi zdroji zajistit naplnéni pldnovanych stavl, ani pfi
opakovanych zménach v danych procesech realizovanych na zakladé napft.
benchmarkingovych cykli, je jejich sveéfeni externim specialistim posledni a optimalni

volbou.

Outsourcing tak controllefi ve spojeni s jednotlivymi manazery vyuZiji k plynulejsi
realizaci controllingovych funkci i k samotnému zlepSovani sledovanych ,,problémovych*
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procesii a veli¢in. AvSak vztah téchto néstroji je oboustranny, a lze tak vysledovat i piinosy
controllingu pro outsourcingové projekty. Tim hlavnim je prakticky jasné identifikace procest
a rozsahu ¢innosti, jez je vhodné pfevést na tieti osobu. Nikdo jiny v celé organizaci nema tak
detailni informace o vét§in¢ procest, jejich struktuie a ekonomické efektivnosti, nez prave
controllingovi pracovnici. Controllingové vystupy jsou tedy zdkladem pro nasledné
rozhodovani manazerti, zda a jaké oblasti v podniku outsourcovat, nebot’ jejich provoz
vlastnimi zdroji je z riznych divodi neefektivni. Controllingové reporty taktéz predstavi
moznosti, kam alokovat uSetiené zdroje, aby se podpofily zejména hlavni procesy klicové pro

celofiremni vykonnost. Kone¢né 1 outsourcované aktivity musi byt podnikem interné tfizeny

vvvvv

Ptinosy outsourcingovych projekt pro controlling lze hledat ve zrychleni realizovanych
controllingovych funkci, zejména prostiednictvim zkvalitnéni procesi v IT 1 jinych sférach
zabezpeCovanych externimi profesionaly. ZlepSeni napf. informacnich a komunika¢nich
systému, prostiednictvim jejich expertni spravy nebo implementace novych analytickych
nastrojl, usnadni controllerim ve firmé identifikovat problémové oblasti, kli¢ové veliCiny, jezZ
je vhodné zahrnout do controllingovych analyz a procedur. Plynulejsi informacni tok také

zajisti efektivnéjsi fizeni vzniklych odchylek.

Outsourcing je sam o sobé zména. Zména v provadeéni urcitych ¢innosti, procesii. Proto ho
je mozné pokladat za vhodny nastroj pii feSeni vzniklych odchylek, a tim tedy zlepSovani
oblasti, kde se tyto odchylky vyskytuji. Zejména pak u malych a stiednich podnika, které
nedisponuji tak odbornymi kapacitami a kvalifikovanymi pracovniky pro specifické ¢innosti
nebo doprovodné aktivity dopliujici vétSinou hlavni byznys. Vzdy se vSak musi peclivé
zvazit ekonomické vyhodnost jeho vyuziti a v ptipad¢ zejména klicovych aktivit firmy by mél
byt az poslednim moznym feSenim pro zlepSeni. Outsourcing tedy ve své podstaté¢ spada

do filozofie neustalého zlepSovani, coz je taktéz hlavni princip a jakysi rimec controllingu.

Outsourcingové projekty mohou na zacatku vyuzit detailni informace o struktufe
a efektivnosti danych procest, jeZ jsou zpracovavany pravé controllingem. Outsourcované
oblasti je stale nutné interné fidit, hodnotit. Proto l1ze doporudit, aby alespon nékteré z nich

podléhaly controllingovému systému uvniti podniku.
Mezi potencialné nejpiinosnéjsi formy propojeni Ize tedy zatadit nasledujici.

e Diky zkvalitnéni procesu v IT i jinych sférach zabezpeCovanych outsourcingem dochazi

ke zrychleni realizovanych controllingovych funkci.
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¢ Reseni problematickych procesi s odchylkami prostfednictvim jejich outsourcovani.
e Zabezpeceni fizeni a hodnoceni outsourcovanych oblasti pomoci interniho controllingu.

e Outsourcingové projekty vyuzivaji detailni informace controllingu o struktufe

a efektivnosti procest relevantnich k outsourcingu.

3.5 Vzijemné navazani controllingovych perspektiv a ostatnich

vybranych manazerskych nastroji
Projektové rizeni

Nékteré organizace provadi svou ekonomickou ¢innost ve formé riiznych projekti. Jedna
se o spolec¢nosti, které chapou kazdou svou zakéazku jako specificky projekt, nebo povazuji
za jednotlivé projekty vyrobu a prodej svych produktii (produktovych tad). U takovychto

podnikt je vhodné aplikovat projektovy management.

Planovani (cile), realizace a kontrola jednotlivych projektd jsou vétSinou piedev§im
z operativniho hlediska z velké Gasti nezavislé. Casto se jedna o tzv. samostatné strategické
podnikatelské jednotky, jeZ maji spole€na pouze nektera celopodnikova stfediska, zejména
na strategick¢ urovni. Operativni controllingové funkce tedy probihaji oddélené v kazdém
projektu a vystupy jsou pak reportovany do spolecné (strategické) centraly. V kazdém
projektu je tak jeden nebo vice controllerti (analytikil), ktefi se zaméfuji jen na analyzy
v tomto projektu. Z pohledu controllingu je v kazdém podniku nutné klasifikovat veskeré
naklady a vytvorit uritd ndkladova stiediska. Controller by mél pak byt odpovédny
za spravné piifazeni jednotlivych ndklada k témto stiediskiim a také za nasledné alokovani
(pteuctovani) naklada Ci jejich ¢asti do podnikovych projekti podle urceného klice (podily,
piirazky atd.). Projektovy management se tedy nejvice uplatni pti hledani oblasti, jez budou
predmétem controllingu (projekty, oddé€leni, procesy) a pii identifikaci nakladovych stiedisek

V rdmci perspektivy ,,Kde*.

Analyza ABC

Pokud ma controller k dispozici veskeré potiebné informace a znalosti, musi se dale
rozhodnout, jaké z nich vyuZije a jakymi problémy se bude zabyvat. K tomu je urcen
manazersky ndstroj pro stanoveni priorit, analyza ABC. Jejim principem je srovnavani
mnozstvi a hodnoty. Z podnikové praxe se ukazalo, Zze ve vétSiné ptipadl plati tzv. Paretovo
pravidlo, kdy obecné cca 80 % hodnoty je tvoieno pouze 20 % néjakého mnozstvi a opacné.

Controllingovi pracovnici a manazefi mohou tuto metodu vyuzit napt. pro ur€eni prioritnich
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veli¢in (atributll) hospodateni v danych oblastech podniku, které nejvice ovliviuji napliiovani

nejdalezitéjSich cili a vykonnost organizace jako celku, a na né€ se poté intenzivné zaméfit.

Analyza ABC ma §iroké uplatnéni. V souvislosti s controllingem ji 1ze nejlépe uplatnit
v Time managementu. V piipadé¢ déleni svych tkoli by se mél controller, ¢i manazer
predevsim vénovat té skupiné aktivit, které jsou pro plnéni cilt nejdilezitéjsi (skupina A).
Ostatni ukoly, jez mu zabiraji vice Casu, ale z pohledu cilti nejsou tak dilezité, je vhodné
chytte delegovat. Cast kol skupiny B a viechny ze skupiny C by tedy mély byt delegovany
spole¢né s odpoveédnosti za jejich plnéni, nebot’ jsou nejvice Casoveé narocné, relativné
nediilezité a nepiinasi pro podnik takovou hodnotu. Toto efektivni zaméfeni se na relevantni
problémy a ukoly posiluje propracovanost toku prace a vyznamné urychluje dosahovani cilt.

Nejptinosnéjsi je tak tato metoda v perspektivé ,,Co* a odpovédnostni ,,Kdo*.

Nastroje Fizeni zmény

Controllingové reporty maji zejména slouzit jako podklad pro rozhodovani o realizaci
zmén (vylepSeni) Vv zajmovych oblastech. Proto jsou veskeré nastroje managementu zmény
velice siln€ spjaty v podstaté se vSemi ¢tyfmi controllingovymi perspektivami. Na operativni
bazi je dilezité provadeét zmeény a s tim souvisejici analyzy takika na intra denni frekvenci,
Vv zavislosti na konkrétni oblasti a konkrétnim problému. Takovychto menSich problémt, resp.
v dalsi fazi zmén a postupnych zlepSeni je zejména ve vétsich organizacich vysoky pocet. Je
tedy prakticky nemozné, aby mohlo byt vSe, od zjiStovani, pfes vytvareni feSeni az po
realizaci, v kompetenci managementu nebo samotného controllera. Proto je nezbytné nutné
zapojit do neustdlého zlepSovani vSechny pracovniky. NejvyhodnéjSim néstrojem fizeni

malych, neustalych zmén v kratkém obdobi je Kaizen.

Strategické velké zmény, z velké Casti iniciované vysledky téch mensich, pak musi jiz plné
fidit vrcholové vedeni podniku ve spolupraci s niz§im managementem a dalSimi
kompetentnimi pracovniky. Té&chto radikalnich pfemén je jen zlomek, jejich vysledek ma vSak
zcela zésadni dopad na fungovani nejen dané zajmové oblasti, ale 1 podniku jako celku. Zde
JiZz nastupuji ¢asové ndsobné narocné projekty Reengineeringu ¢i Leanu. Controlling mize
vSechny tyto metody synergicky vyuzit. Jednak operativni controlling pro bézné analyzy
a provadéni opatfeni proti kratkodobym odchylkdm planu a skutecnosti. TaktéZ pak
strategicky controlling pro strategické analyzy a klicové zmény v podniku. Lze tedy
V podstaté fici, Ze controlling je v tomto sméru jakysi integra¢ni prvek metod neustilého

zlepSovani a obecné managementu zmény.
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Brainstorming

DalSim manazerskym nastrojem pro podporu rozhodovani, jenz lze vyuZzit naptfi¢ vSemi
Ctyfmi perspektivami, je brainstorming. VSechny jeho druhy a aplika¢ni formy (brainwriting
apod.) najdou vyrazné uplatnéni piedev§im pii potadani hromadnych workshopt, porad
a podobnych podnikovych meetingll. Zde se fes§i rizné problémy spojené s planovanim,
monitoringem, kontrolou a analyzou vzniklych odchylek skute¢nosti od planovanych cili.
Dale je vétSinou zadouci navrhnout optimalni napravnd ¢i preventivni opatieni pro eliminaci
téchto odchylek. Prostfednictvim brainstormingu tak mohou vyjadfit svoje nazory a navrhy
vSechny zainteresované subjekty, vétSinou z riznych oddéleni podniku, s riznym vzdélanim,

zkuSenostmi a celkovym pohledem na danou problematiku.

Metoda 360 stuprit zpétné vazby

Na zaklad¢ miry skute¢ného naplnéni planovanych cilli jsou controllefi, manazeti a dalsi
zainteresovani pracovnici hodnoceni a odménovani. Stanovit pracovni vykonnost, chovani,
schopnosti, potencial a miru odpoveédnosti za dosazené vysledky konkrétniho pracovnika Ize
s pouzitim metody 360 stupnd zpétné vazby. Hodnoceni konkrétniho pracovniho vykonu
konkrétniho pracovnika v kruhu 360 stupiiti vSemi subjekty, které ho obklopuji a které maji
relevantni informace k hodnoceni, je vysoce ucinny nastroj. Vyhodou je, ze hodnoticimi
subjekty jsou nejen nadfizeni hodnocené osoby, ale i jeji kolegové, podiizeni a dokonce
i osoba sama Vv ramci sebereflexe. Tim vznikne komplexni soubor anonymniho hodnoceni
konkrétniho ¢lovéka v organizaci, ktery mu zajisti zpétnou vazbu a nadiizenym urcity zaklad
pro odménovani pracovniho vykonu. Manazer, potazmo controller tak miize stanovit miru
podileni se kazdého subjektu na plnéni cila 1 v ramci controllingovych funkci. Metoda ma tak

primarni piinos pro controllingovou perspektivu ,,Kdo*.
Financni analyza

Alfou a omegou finan¢niho (ekonomického) controllingu je celd fada financnich ukazatelt
V ramci celého systému finan¢ni analyzy. Controlleti maji v tomto ptipadé velmi Siroky vybér
Z absolutnich, relativnich, syntetickych ukazateli az po sofistikované indikéatory vyjadiené
robustnimi modely. Dulezitymi oblastmi, v rdmci nichZ jsou jednotlivé ukazatele vytvaieny,
jsou rentabilita, likvidita, stabilita, aktivita atd. | pfesto, ze existuje mnoho jiz vymyslenych
a hojné¢ pouzivanych indikatortt a postupt jejich vypoctu, mohou si controlleti v podniku
vytvofit prakticky libovolné ukazatele, jez budou vhodné odraZet vykonnost danych oblasti

a poskytovat jim pozadované informace. Dlraz je tfeba brat hlavné na srozumitelnost
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a maximalni efektivitu pfi vytvafeni a interpretaci. Finan¢ni analyza mé nejvetsi benefit pii

podpofte controllingové perspektivy ,,Jak®.
Kalkulaéni metody a rozpocty

Dennim chlebem controllingovych pracovnikli a manazert v oblasti nakladi (ndkladovém
controllingu) jsou kalkulace a rozpocty. A to jak vypracovani piedbéznych (planovanych), tak
i vyslednych (skute¢nych) kalkulaci nakladi na kalkula¢ni jednici a rozpocti naklada
za urcitou oblast (projekt) v podniku za urcity ¢asovy usek. Pro pfesné stanoveni pifimych
a nepiimych nakladt na jednici jsou vyuzivany rizné druhy kalkula¢nich vzorcd. Aby bylo
mozné tyto metody a kalkula¢ni vzorce v praxi vyuzit, je nezbytn¢ nutné detailn¢ klasifikovat
naklady a vytvofit jednotliva ndkladova stfediska organizace. O této problematice pojednava
prvni perspektiva ,,Kde®“. Kvalitni kalkulacni systém a tvorba rozpoctl jsou zcela zasadni
nastroje, bez kterych nemuze zadny controllingovy systém spravné fungovat. Tvofti tak zaklad

perspektivy ,JJak®.

3.6 Cesta k neustalému zlepsovani

Podle mnoha studii, naptiklad (Darroch, 2005), jsou ucinné fizené znalosti a procesy
klicem k inovacim, které pak maji vliv mimo jiné i na finan¢ni vykonnost organizace.
Controlling ve své podstaté vlastné také vede k neustalému vytvareni inovaci (zlepSeni)
Vv zajmovych oblastech podniku, a to ve form¢ napravnych a preventivni opatteni, jejichz
cilem je zabranit odchylkdm. V tomto bod¢ Ize jasné identifikovat propojeni controllingového
systtmu a Demingova PDCA cyklu neustalého zlepSovani (pfizptisobovani vnéj$im
a vnitinim podminkam spole¢nosti). (Bhulyan, 2005). V ramci né¢ho probiha planovani (Plan),
kdy se urcuji cilové hodnoty sledovanych veli¢in a také cesty (postupy, akce), jak jich
dosahnout. Pro planovani jsou nezbytné nutna stavajici data, informace a znalosti (DIZ)
podniku. V dalsi fazi jsou plany realizovany, monitoruji a méfi se skute¢né dosazené hodnoty
sledovanych atributii (Do). Zde jsou ziskdvdna nova data a informace o sledovanych

veli¢inach a podminkach hospodareni podniku.

Nésledné je provadéna samotna kontrola (Check), pfi které se identifikuji odchylky
skute¢nosti od planu. V posledni fazi (Act) jsou tyto odchylky, jejich pii¢iny a dusledky
analyzovany, navrhuji a posléze se realizuji ndpravna a preventivni opatfeni. Provadi se
zmény (inovace) z divodu zjisténych odchylek zplisobenych zménou okolnich ¢i internich
podminek podniku, sc¢imz souvisi vznik novych DIZ. Na zéklad¢ stavajicich DIZ

a na zakladé¢ provedeni controllingovych funkei (Cinnosti) jsou tedy vytvofeny nové
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(inovované) DIZ, jez se zahrnou do zménéného (zlepSeného) planu, ukotvi se v organizaci

a stanou se stavajicimi DIZ do dal$iho cyklu neustalého zlepsovani (Capek, 2014).

Tato uvaha je graficky znazornéna na obr. 8, ktery vyjadifuje vzajemnou vazbu
controllingu a znalostniho managementu. Na zacatku potiebuje controllingovy systém urcité
vstupni, stavajici DIZ. Ty jsou poté na zéklad¢ analyz zmén podnikovych podminek, rozboru
pri¢in a disledkti odchylek nahrazeny novymi, upravenymi DIZ jako vystup controllingovych
funkci ve formé reportii a napravnych ¢i preventivnich opatieni v zdjmovych oblastech.
Controlling tak lze povazovat za nastroj tvorby, sdileni a vyuzivani znalosti v organizaci,

stejn€ jako za nastroj uplatilovani principu neustélého zlepSovani.

N

Inovované | Controllingové
(nové)DIZ | funkce

Stavajici DIZ

Obr. 8: Vzajemna vazba controllingu a znalostniho managementu v ramci neustalého zlepSovani

Kazdy podnik, at' jiz samostatné ¢i1 vramci pevné zakotveného integrovaného
managementu V jeho systému fizeni, musi nutné uplatiovat princip neustalého zlepSovani.
Na operativni urovni je predevsim dualezité¢ provadét zmeény a s tim souvisejici analyzy takika
na intra denni frekvenci, v zavislosti na konkrétni oblasti a konkrétnim problému. Takovychto
mensich problémt, resp. v dalsi fazi zmén a postupnych zlepSeni je zejména ve vétSich
organizacich vysoky pocet. Je tedy prakticky nemozné, aby mohlo byt vse, od zjiStovani, pies
vytvaieni feSeni az po realizaci, v kompetenci managementu. Proto je nezbytné nutné zapojit
do neustalého zlepSovani vSechny pracovniky. Nejvyhodné€jsi metodou malych, neustalych

zmén v kratkém obdobi je tedy nepochybné Kaizen.

Strategické velké zmény, z velké Casti iniciované vysledky téch mensSich, pak musi jiz plné
fidit vrcholové vedeni podniku ve spoluprdci s niz§im managementem a dalSimi
kompetentnimi pracovniky. Téchto radikalnich pfemén je jen zlomek, jejich vysledek ma vSak
zcela zésadni dopad na fungovéani nejen dané zadjmové oblasti, ale 1 podniku jako celku. Zde
JiZ nastupuji ¢asové ndsobné narocné projekty Reengineeringu ¢i Leanu. Controlling muize
vSechny tyto metody synergicky vyuzit. Jednak operativni controlling pro b&Zné analyzy
a provadéni opatfeni proti kratkodobym odchylkdm planu a skutecnosti. TaktéZ pak
strategicky controlling pro strategické analyzy a kliCové zmény v podniku. Lze tedy
V podstaté fici, Ze controlling je v tomto sméru jakysi integra¢ni prvek metod neustilého

zlepSovani a obecné managementu zmeény.
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Jednim z primarnich kol controllingu je optimalizace podnikovych ¢innosti a procest
vedouci k zefektivnéni tvorby zisku a hodnot dalSich sledovanych ekonomickych velic¢in
a ukazateld. Obdobné je podstatou procesniho fizeni naplnit cile organizace prostfednictvim
co nejefektivnéji provadénych procesi. Témito cili mohou byt napt. planované hodnoty
ekonomickych veli¢in a ukazateli. Jejich optimalizaci je dosahovano zlepSeni stavajiciho
stavu, resp. jeho zména (Uprava) vzhledem k aktudlnim internim i externim podnikovym
podminkam. Jelikoz je tifeba tuto optimalizaci provadét pravidelné, lze hovofit o tzv.
neustalém zlepSovani organizace v riiznych oblastech. To je bezesporu spole¢nym cilem jak

controllingu, tak i principti procesniho managementu.

Controlling ve své podstaté smétuje k neustalé tvorbé inovaci (zlepSeni) v zajmovych
sférach, veli¢inach ve formé ndpravnych ¢i preventivnich opatieni proti odchylkam. Takeé
u procesniho managementu je neustalé zlepSovani procesi kliCovym principem. Stejné tak
jako controllingové funkce, tak 1 soubor ¢innosti v ramci procesniho fizeni je moZzné podobné
namodelovat pomoci zminéného PDCA cyklu. Ob&é metody si jsou v jednotlivych fazich
navzajem piinosné a vice ¢i méné se doplnuji. Jejich kombinaci tak 1ze dosahnout rychleji,
snadnéji a ticelnéji kyzeného zlepSeni.

Spoleénym cilem controllingu a benchmarkingu je bezesporu neustalé zlepSovani
organizace V riznych oblastech. U controllingového systému jiz byla zminéna souvislost
s PDCA cyklem. Velmi podobné je fadou studii pohlizeno i na benchmarkingovy systém.
Camp (1995) napt. modifikoval Demingtv cyklus pro potieby benchmarkingu na faze
planovani, shromazd'ovani dat, analyzovani a zlepSeni. Lze tedy fici, Ze se jednotlivé faze
a postupy obou metod velmi prolinaji a jejich kombinaci je mozné dosdhnout synergickych
efektli. Zatimco controlling mé za ukol zjistit a eliminovat odchylky v konkrétni podnikové
oblasti zplisobené piedevSim neustdlou zménou okolnich podminek, benchmarkingovy
systétm by mél tyto zmény identifikovat, upozornit na né controllery a pfijit s navrhy, jak

a s ¢im na tyto zmény reagovat.

Outsourcing je saim o sob¢ zména, a to zména v provadeni urcitych ¢innosti, procesti. Proto
ho je moZzné pokladat za vhodny nastroj pii feSeni vzniklych odchylek, a tim tedy zlepSovani
oblasti, kde se tyto odchylky vyskytuji. VZzdy se vSak musi peclivé zvazit ekonomicka
vyhodnost jeho vyuziti a v pfipadé zejména klicovych aktivit firmy by mél byt aZ poslednim
moznym feSenim pro zlepSeni. Outsourcing tedy ve své podstaté také spada do filozofie

neustalého zlepSovani.
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4 VYZKUM

4.1 Primarni vyzkum

411 Zakladni informace a vyzkumny vzorek

Pro ziskani poznatki o vyuzivani controllingu a rozsahu jeho uplatnéni v podnikové praxi
a potfebnych dat k vyhodnoceni hypotéz byl zvolen primarni kvantitativni vyzkum, v radmci

kterého bylo provedeno dotaznikové Setieni.

Cilem vyzkumu je zhodnotit vyuzivani a rozsah uplatnéni operativniho controllingu
v malych a stfednich podnicich pusobicich na tizemi regionu NUTS 2, zjistit divody pro
piipadné nevyuzivani controllingu v podnicich a ovéfit moznosti jeho propojeni s vybranymi

manaZzerskymi nastroji.

Pro ucely zpracovani vyzkumu byl zvolen region, ve kterém se nachazi Univerzita
Pardubice, a to Region soudrznosti NUTS 2 Severovychod. Tento region je tvoien
Pardubickym, Kralovéhradeckym a Liberecky krajem. Vhodnost vybéru regionu podporuje
skutecnost, ze dvé nejvétsi mesta regionu, Pardubice a Hradec Kralové, spolecné s nékolika

vV

dalsimi mésty v Ceské republice maji nejniz§i podil dlouhodobé nezaméstnanosti. (CZSO,

2016)

Dotaznikové Setfeni probihalo v mésicich unor az biezen 2016 prostfednictvim on-line

dotazniku ve webové aplikaci Survio a s vyuzitim kontakti z podnikové databdze Magnus

Web.
Vyzkumnym vzorkem je segment malych a stfednich podniku:
s poctem zaméstnancu 0d 50 do 249;
evyrobnich i nevyrobnich v oblasti primyslu, dopravy a stavebnictvi,
ese sidlem na izemi regionu NUTS 2 Severovychod.

Duvody, pro které byl vybran segment malych a stfednich podniki, jsou nasledujici. Malé
a stfedni podniky (MSP) jsou velmi vyznamnou souéasti trzni ekonomiky kazdého statu. Maji
nezastupitelny vliv nejen na ekonomickou vykonnost narodniho hospodarstvi, ale je vyznacné
I vramci socialnich pfinosi. Az 99 % vSech podnikatelskych subjekti na uzemi statd
Evropské Unie se fadi mezi malé a stfedni podniky. Ty pak kaZzdoro¢né zajist'uji zhruba tii

¢tvrtiny vSech pracovnich mist a asi 60 % celkového vyprodukovaného hrubého domaciho
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produktu. | z téchto diivodd jsou Casto oznacovany jako hlavni motory ekonomik, ¢i jejich
patefe. (Gabrizova, 2009). Také v Ceské republice patii MSP k nejvyznamnéj§im &lankam
podnikatelského prostiedi. Malé a sttedni podniky tvoii 99,8 % subjektil, podileji se vice jak
60 % na celkové zaméstnanosti v ¢eské podnikatelské sféfe a produkuji zhruba 35 %

celkového hrubého domaciho produktu CR. (Plagkova et al., 2011)

Mezi nejvétsi vyhody MSP patii jejich flexibilita. Mensi podniky dokdzi vétSinou mnohem
rychleji a efektivnéji reagovat na rizné zmény ve svém okoli a sndze se jim ptizptusobuji.
S tim souvisi 1 efektivnéj$i inovacni ¢innost. MSP jsou jednak schopny diky své pruznosti
améné slozité struktufe inovovat rychleji, ucelnéji, jednak jsou téz k inovacni kreativité
neustdle nuceny, aby dokazaly ptezit na siln¢ konkurencnim trhu a pfi srovnani s vétSimi

korporacemi.

Naopak za nevyhody MSP lze povazovat zejména ztizeny ptistup k finanénim zdrojim,
atim 1 celkovd mensi finan¢ni sila. To je Casto spojeno s nedostatkem kvalifikovanych
lidskych zdrojli, omezenou moznosti propagace i1 niz§i vyjednavaci silou se silngjSimi
obchodnimi partnery. I pfesto jsou MSP hlavnim zdrojem ekonomické prosperity a jejich
existence je znacn¢ podporovana jak ze strany Evropské Unie, tak ze strany jednotlivych

stati. (MPO, 2016)

Reprezentativnost vybérového vzorku pro vyzkum lze statisticky determinovat podle
vzorce (1) (Kozel, 2006):
2% ~x(1_
t,*p*A-p) )

n> .

kde: n je potrebny minimdalni rozsah vybéru,
a je spolehlivost,
t. znaci koeficient spolehlivosti pro dané a,
p je odhad relativni cetnosti zkoumaného znaku v zakladnim souboru,

d urcuje pozZadovanou pripustnou chybu v ramci vyzkumu.

Jestlize je zvolena pozadovana spolehlivost a = 0,1, koeficient intervalu spolehlivosti 90 %
t, = 1,645, pii ptipustné chybé d = 10 % s odhadem relativni ¢etnosti p = 0,8, pak podle vyse

uvedené¢ho plati, ze:
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1,645°*0,8*0,2
n>

2T =4330= 44 (2)

Je tedy zfejmé, ze minimalni pocet prvkll ve vybérovém souboru by pro zajisténi jeho

reprezentativnosti meél dosdhnout alespon 44 podnika.

Vybérovy soubor je uren vybérem bez opakovani na zaklad¢é responzi v dotaznikovém
Setieni. Z celkového poctu 548 oslovenych aktivnich podnikl vyselektovanych podle vyse
uvedenych kritérii odpovédélo 51 respondenti zahrnutych do vyzkumu. Tento pocet tedy
spliiuje podminku minimalniho rozsahu (2) a vybérovy soubor lze tak povazovat
za reprezentativni. Celkova navratnost odpovédi Vv dotaznikovém Setifeni €ini V relativnim

vyjadieni 9,31 %.

Vytvoteny dotaznik je rozdélen do &tyi &asti, viz Piiloha A. Prvni tzv. Uvodni Gast se
vénuje charakteristice daného respondenta. Jednd se zejména o jeho velikost, zaméteni
podnikani, vlastnickou strukturu a zjisténi, zda v n¢jaké formé¢ vyuziva controlling. Druh4 ¢ést
je poté urcena pouze pro podniky nevyuzivajici controlling, kde se fesi ptredevsim ditvody této
skutecnosti. Dotaznik pokracuje sekci pro podniky s realizovanym controllingem. Zde
respondenti uvadéji informace o zaClenéni controllingu do organizac¢ni struktury, jeho
personalnim zajisténi ¢i nejCastejsi oblasti vyuziti. Posledni, ¢tvrta, Cast spolecna pro vSechny
dotazované podniky se zabyva napf. vlivem controllingu na financni vykonnost,
nejdilezitéjSimi  vlastnostmi controllert, vyuzivanim dalSich manaZerskych nastroja

ve zkoumanych podnicich a ovéfenim konkrétnich moznosti vzajemného propojeni

controllingu a vybranych manaZzerskych nastroja.

4.1.2 Analyza dat z dotaznikového Setieni

Na obr. 9 je patrné, Ze ze vSech 51 respondentti podnika téméf 65 % Vv primyslovém
odvétvi. Vice jak jedna pétina podnikll uvadi jako svij piedmét podnikani dopravni sluzby
a zbyvajici Cast poté plisobi v oblasti stavebnictvi. Z toho Ize usoudit, Ze zdjem o controlling
jako takovy maji pfedevs§im podniky zabyvajici se priimyslovou vyrobou, jejichz finalnim

produktem je nejcasteji konkrétni hmotny vyrobek.
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V jakém odvétvi podnikate?

® primysl @ Doprava @ Stavebnictvi

Obr. 9: Struktura podnikt podle oblasti ptisobeni

Wlastnicka struktura podniku je:

255 %

o~ 333 %

41,2 % ‘j

® Ryze ceskd @ Ryze zahraniéni @ Smisend

Obr. 10: Vlastnicka struktura respondentti
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Graf na obr. 10 ukazuje, ze nejpocetnéji jsou ve vyzkumném vzorku zastoupeny podniky
s ryze zahrani¢ni vlastnickou strukturou. Ttetina dotazovanych uvadi ryze ceské majitele
a zhruba Ctvrtina podnikd je vlastnéna ¢asteéné Ceskymi a Castecné zahraniCnimi subjekty.
Z historického vyvoje controllingu a charakteristiky ¢eského podnikatelského prostfedi lze
predpokladat, ze vétSina podnikli se zahrani¢ni majetkovou ucasti jsou dcefiné spole¢nosti
matek z némecky mluvicich zemi. Zajem ryze ceskych podnikli o controlling podle
dotaznikového Setfeni je vSak relativné vysoky, coz podporuje mysSlenku neustale se

rozsitujiciho trendu implementace controllingového systému i v téchto podnicich.

Pocet zaméstnanct ve zkoumanych subjektech se pohybuje v rozmezi 50 — 249. Modusem
je hodnota 160 zaméstnanct. Primérnd hodnota ze vSech odpovédi ¢ini cca 163 pracovnikd.
Témét ze dvou tietin odpovidaly na otazky v dotaznikovém Setfeni podniky s historii
presahujici obdobi 10 let (viz obr. 11). Pouze zhruba pétina podnikatelskych subjektti podnika
méné nez pét let. Je mozné tedy usuzovat, ze controllingem se zabyvaji, nebo maji zdjem se
zabyvat, piedev§im stabilni podniky s jiz ur¢itou minulosti, jez se nachazi ve fazi pokroc¢ilého

rustu ¢i zralosti zivotniho cyklu.

Jak dlouho podnik v soucasné podobé existuje?

7%

T 157 %

® ménénei3roky ®3-5let ®5-101let  ® wicenei 10 let

Obr. 11: Doba existence subjektii
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Posledni otazka v uvodni ¢asti dotazniku roziadila respondenty podle toho, zda néjakym
zpusobem v soucasné dob¢ realizuji controllingové aktivity, ¢i nikoliv. Jak ukazuje obr. 12,
vice jak tfi Ctvrtiny (absolutné 39) dotazovanych podnikti uvedly, ze controlling pfi fizeni
uplatiiuji, a to minimalné formou zavedeni jeho principti do systému managementu. Zbyvajici

¢ast (v absolutnim vyjadieni 12) podnikt controlling zddnym zptisobem nerealizuje.

Je pri fizeni podniku vyuzivan controlling nebo alespon jeho principy?

® Ano ® Ne

Obr. 12: Vyuzivani controllingu v podnicich

Z druhé ¢asti dotazniku, urc¢eného pro podniky bez realizovaného controllingu, Ize zjistit,
ze 83 % téchto podnikli se nikdy nepokouSelo controllingovy systém, ani jeho zakladni
principy implementovat. Zbyvajicich 17 % uvadi, ze se v minulosti pokousely controlling

do fizeni zavést, avSak v soucasnosti zadné controllingové funkce nepouzivaji.

Otazky ve treti ¢asti dotaznikového Setfeni jsou ur€eny pro podniky vyuzivajici controlling

a byly poloZeny v ndvaznosti na hypotézy.

H1: Nejcastéjsi formou controllingu v MSP piusobicich v oblasti primyslu, dopravy

a stavebnictvi v regionu NUTS 2 je nakladovy controlling.
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Na které oblasti v podniku se controlling nejvice zaméruje?

100%

0%

60%

Podil

40%

20%

0%

® Primamé na naklady a sledovani hospodamosti - ndkladovy controlling
® Na naklady a dalsi wyhradné financni ukazatele a atributy hospodafen( - finanéni controlling

Na ukazatele naturaini povahy, jako je napf. controlling zésob, lidskych zdrojl, marketingowych aktivit
apod. - naturalni controlling

® Dalsi oblasti vyuZit! controllingu
Obr. 13: Formy controllingu

Na obr. 13 je procentualné¢ znazornéno vyuzivani jednotlivych forem controllingu
ve zkoumanych podnicich. Jednoznané nejpouzivanéjSim je finan¢ni controlling, ktery
realizuje vice jak 70 % dotazanych podnikii. Neceld polovina subjektli zaméfuje svoje
controllingové aktivity pouze na oblast nakladii v rAmci nakladového controllingu. Ctvrtina
podnikli s aktivnim controllingem se také zabyva sledovanim ukazatelll naturalni povahy.
Dalsimi oblastmi vyuziti jsou uvedeny napf. optimdlni provoz, spotfeby surovin a energii,
odpady, produkce CO2, bezpecnost, parametry kvality vyroby ¢i hodnoceni dodavateli.
Hypotéza H1: ,Nejcastéjsi formou controllingu v MSP piisobicich v oblasti primyslu,
dopravy a stavebnictvi vregionu NUTS 2 je nakladovy controlling je zamitnuta.
Z vyzkumu vyplyva, ze nejCast&j$i formou je financni controlling. I pfesto, Ze soucasti
finan¢niho controllingu jsou také naklady a s nimi souvisejici polozky, samostatny nakladovy

controlling jako takovy je realizovan az jako druha nejéastéjsi forma.

Dalsi dvé otazky z tteti casti dotaznikového Setfeni souvisi s hypotézou H2.
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H2: Nejcastéji je controlling v MSP pusobicich v oblasti primyslu, dopravy
a stavebnictvi v regionu NUTS 2 provadén specializovanym financnim controllerem

(analytikem).

Jakym zpGsobem je controlling zaclenén do organizaéni struktury?

0%

W Samostatny controllingovy Gtvar

B Controlling je provadén nékolika
specializovanymi pracovniky

 Controlling je realizovan pouze
jednim specializovanym analytikem
(controllerem)

M Do fizeni jsou zatlenény pouze
zakladni controllingové principy
bez specializovaného pracovnika

M Jiné zaclenéni

Obr. 14: Zaclenéni controllingu do organiza¢ni struktury

Z grafu na obr. 14 je patrné, Ze nejvice pouzivanym organizacnim, resp. personalnim
zajisténim controllingu je jeho realizace jednim specializovanym analytikem. Takto funguje
controlling u vice jak poloviny podnikll. 28 % organizaci pouze zacletiuje zakladni
controllingové principy do fizeni bez vyhrazeného specializovaného pracovnika. Ptiblizné
pctina respondentd uvadi, ze se controllingem zabyvd vice neZ jeden specializovany
pracovnik. Zhruba kazdy osmy podnik vyclefiuje na controllingové aktivity nc¢kolik svych
zaméstnanci z ruznych oddéleni. Samostatny controllingovy utvar pak vytvaii jen 8 %

ze vSech dotazovanych subjekti s aktivnim controllingem.

Controllingem se v podnicich nezabyvaji pouze samotni specializovani controllingovi
pracovnici, ale ve vétSin€ ptipadl jsou zainteresovani také manazefi nebo fadovi zaméstnanci
(obr. 15). Spolupraci manazerii na controllingovych aktivitich uvadéji vice jak ctyfi pétiny
podnikti vyuzivajicich tento nastroj. To je zcela v souladu s teoretickymi ptedpoklady
takovéto spoluprace. Dal§imi participujicimi subjekty jsou napf. samotni majitelé podniki.

Z4dnou spolupréci controllerti a ostatnich subjekttl uvadi necelych 14 % respondent.
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Zabyva se controllingovymi aktivitami pouze specializovany pracovnik
(pracovnici) nebo jsou zainteresovani i dalsi subjekty?

100%

80%

60%

Podil

40%

20%

0% - I

® Ppuze specializovani pracovnici
@ Zainteresovani jsou také manaiefi

Ma controllingu se podfli | néktefi fadowi zaméstnanc
® |iné zainteresované subjekty

Obr. 15: Zainteresovanost pracovniki v controllingovych procesech

Hypotéza H2: ,Nejcastéji je controlling v MSP putisobicich v oblasti pramyslu, dopravy
a stavebnictvi vregionu NUTS 2 provadén specializovanym finanénim controllerem
(analytikem)“ je potvrzena. Zvysledkl Setfeni vyplyva, Ze samostatné vyclenény
specializovany analytik je z vice jak 50 % nejcastéjSi formou organizacniho a personalniho
zabezpeteni ve zkoumanych podnicich. Dalsich 28 % organizaci pouze zavadi principy
controllingu do fizeni, avSak 1 v tomto piipadé¢ lze predpokladat, Ze existuje konkrétni
pracovnik, ktery tuto koncepci néjakym zptsobem koordinuje. Dale je z vyzkumu patrné, Ze
controller, jako hlavni pilif controllingového systému, je velmi ¢asto podporovan a dopliiovan

pii controllingovych funkcich dal§imi zainteresovanymi subjekty, a to zejména z vice jak

80 % piipadli manaZery jednotlivych odd¢leni.
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Wychdzi controllingové analyzy z podnikovych pland a ovliviiuji vysledné reporty proces pldnovani?

B Ano, zcela M Ano, astené M Ne

Obr. 16: Planovani v procesech controllingu

Jedna z otazek se také zabyva zjisténim funkce systému planovani v controllingovych
procesech. Z teoretického hlediska je planovani naprosto klicovym piedpokladem k provadéni
controllingu na kterékoliv urovni. Jak je vidét na obr. 16, nadpoloviéni vétSina respondentii
pii controllingu vychazi z plani, tedy jednotlivych cill a cest k jejich dosazeni. Tyto podniky
taktéz vyuzivaji zpétnou vazbu, kdy vysledky zjist€né pti provadéni controllingovych operaci
slouzi jako podklad pro vytvafeni novych nebo inovovanych plant (cili). Tim se potvrzuje
existence zmitovaného PDCA Demingova cyklu, jako nastroje neustalého zlepSovani, jez je

povazovano za jeden ze zakladnich principti controllingu.

41 % podniki vyuZzivéa planovani pouze caste¢né. Lze se domnivat, ze se jednd o navazani
controllingu pouze na nékteré stanovené cile podniku a caste¢né vyhodnocovani jejich
napliovani. Pouze 8 % subjektl pak controlling provadi zcela bez navdzani na pladnovaci

funkce. Takto pojaty systém analyz vSak nelze nazyvat controllingem v jeho pravé formé.

Nasledujici otazky jsou spjaty s hypotézou H3.

H3: Vymezené podniky vyuZivaji spolecné s controllingem dal§i manaZerské ndstroje,

které ve vzajemném propojeni maji vliv na efektivnost managementu podniku.
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Jaké dalsi manazerské nastroje se v podniku spoleéné s controllingem vyuzivaji?
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Obr. 17: Vyuziti dal$ich manazerskych nastroji spole¢né s controllingem

Podniky s implementovanym controllingem pouzivaji fadu dalSich manazerskych nastrojt
(obr. 17). Jednozna¢né nejCastéji, téméF ve vSech pripadech, organizace vyuzivaji rtizné
kalkula¢ni metody a néstroje pro tvorbu rozpoctl. V tésném zavésu, skoro v 80 % piipada,
jsou to poté ukazatele a modely finan¢ni analyzy. 56 % podniki ma spole¢né s controllingem
implementovany systém procesniho fizeni. Zhruba polovina dale vyuzivd obecné
aplikovatelny brainstorming. Relativné ¢asto uvadéné manazerské nastroje jsou napf.
outsourcing, benchmarking, projektové fizeni, ¢i znalostni management. V méné nez 20 %
piipadti subjekty pouzivaji analyzu ABC a metody pro fizeni zmény. Minimalné je pak
rozsitena metoda 360 stupni zpétné vazby a dalSi nastroje, jako je napt. podle nékterych

odpovédi CRM, reporting ¢i individualni specialni analyzy hospodaieni.

Tab. 3 a obr. 18 souhrnné ukazuji, jaké manaZzerské nastroje, majici potencial synergického
propojeni s controllingem, vSechny podniky zahrnuté do vyzkumu znaji, pfipadné také
pouzivaji. Déle je ke kazdému z téchto ndstroji zjiSténo, zda je podle respondenti vhodna
jeho kombinace s aplikovanym controllingem v ramci systému fizeni pii zvySovani jeho

efektivnosti.

Jednozna¢né nejvyuzivanéj$imi metodami jsou nastroje finan¢ni analyzy a kalkulacni
metody, jeZ v urcitém rozsahu vyuziva vice jak 80 % dotazovanych respondentd. Dal§imi

Casto vyuzivanymi manazerskymi ndstroji jsou brainstorming, outsourcing ¢i procesni fizeni.

-78 -



Naopak témef nepouzivanymi zistavd metoda 360 stupiii zpétné vazby a analyza ABC.
Témét 60 % podnikl nepouzivd, ale zné zdsady znalostniho managementu. Podobné podniky
spiSe nepouzivaji, ale znaji alespon podstatu napt. benchmarkingu, analyzy ABC, metod
fizeni zmény nebo projektového fizeni. Nastrojem, ktery vice jak polovina podnikd viibec
nezna je metoda 360 stupni zpétné vazby. Déle zhruba 30 % subjektli nemé zadné znalosti
0 analyze ABC ¢i metodach fizeni zmény. Ostatni manazerské nastroje pak podniky v drtivé
vétsing bud’ znaji, nebo dokonce i vyuzivaji pfi fizeni.

Jako nejvhodnéjsi manazerské nastroje pro kombinaci s controllingem podniky uvadi opét
finan¢ni analyzu a kalkulacni metody s rozpocty. Skoro 60 % subjektii se domniva, Ze je
pfinosné propojeni controllingu a procesniho fizeni. Velmi vhodnou kombinaci vidi zhruba
polovina respondentl také v ramci vzajemného navazani controllingu s benchmarkingem,
znalostnim fizenim a outsourcingem. Asi tfetina podnikll je piesvédCena o piinosech
propojeni controllingového systému s brainstormingem, projektovym fizenim a analyzou
ABC. Jako nejméné vhodnymi nastroji pro kombinaci s controllingem se z vysledku Setfeni
jevi spojeni s metodami fizeni zmény a metodou 360 stupni zpétné vazby. Lze vSak
predpokladat, ze jednim z diivoda tohoto faktu je také celkové nizké povédomi respondentt

0 danych nastrojich.

Tab. 3: Manazerské nastroje v podnicich (%)

ManazZerské nastroje [Zname, ale nepouzivime |PouzZivime |[Kombinace je vhodna [Nezname
Procesni fizeni 43 53 59 4
Znalostni management 59 27 47 14
Benchmarking 51 37 51 12
Outsourcing 41 55 51 4
Metody fizeni zmény 55 20 22 25
Brainstorming 37 59 41 4
Metoda 360 stupii 41 6 10 53
Analyza ABC 53 16 29 31
Projektové fizeni 47 49 33 4
Finanéni analyza 18 80 71 2
Kalkula¢ni metody 16 82 69 2
a rozpocCty
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Znate a pfipadné pfi fizeni vyuZivate nasledujici manazerské nastroje? Myslite, ze
je vhodné tyto nastroje pfi fizeni podniku zkombinovat s controllingem?

100%

80%

60%

Podil

o

40

=8

20

B

® Zn3dme, ale nepouzivame
® PouZivame

Kombinace jevhodna
® Neznadme

Obr. 18: Manazerské nastroje v podnicich

Déle se zavéreCna sekce dotazniku veénuje ovéieni konkrétnich forem vzdjemného
propojeni mezi controllingem a tiemi vybranymi manazerskymi nastroji. Jejich vybér byl
determinovan teoretickymi ptedpoklady jejich ptinost, konzultacemi s odborniky a prizkumy

poradenské spolecnosti Bain & Company.

Prvnim Zznich je procesni fizeni. Vtab. 4 jsou vysledky dotaznikového Setfeni
vyhodnocené pies sumu bodd pro kazdou formu propojeni. Odpovédi jsou ohodnoceny dle
Skaly: jednozna¢né souhlasim +2 body, spiSe souhlasim +1 bod, spiSe nesouhlasim -1 bod,
naprosto nesouhlasim -2 body, nevim 0 bodi. Tyto body jsou nésledné¢ vyndsobeny poctem
odpovédi v danych skdlach a secteny pro kazdou formu zvIast. Maximalni, resp. minimalni

celkovy pocet bodii, ktery mohla jednotliva propojeni ziskat, je 102 bod, resp. -102 bodt.

Na zaklad€ vypoctenych bodu, které odpovidaji sile téchto vazeb, je stanovena nasledujici

Skala ohodnoceni:
¢-102 — 0 bodi ... Zadna sila propojent;
el — 20 bodi ... velmi slaba vazba;
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21 — 40 bodu ... slaba vazba;

41 — 60 bodu ... stfedné silna vazba;
61 — 80 bodi ... silna vazba;

81 — 102 boda ... velmi silna vazba.

Tab. 4: Bodové ohodnoceni sily propojeni controllingu a procesniho fizeni

Odpovédi

Forma propojeni — ~ p” Celkovy
controllingu a procesniho Jednozna,cne Splse, Spise , Naprost(? Nevim | pocet
Fizeni souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim (Ob) bodi
(+2b) (+1b) (-1b) (-2b)

Struktura procesd v procesni
map¢ usnadni identifikaci 17 25 4 0 5 55
oblasti controllingu

Definice vstupnich a
vystupnich veli¢in
jednotlivych procest a
vzajemnych vazeb mezi nimi 12 21 5 0 13 40
pomiize urcit vhodné
ekonomicke veliciny

Vv controllingovych analyzach

Jasna definice postupt, metod
a méfitelnych metrik

v procesech usnadni vybér 19 19 5 0 8 52
vhodnych controllingovych
metod, analyz a ukazatell

Vystupy z controllingovych
analyz pfispivaji vetsi
detailnosti a tvotenim novych 15
metrik a metodik

ke zkvalitiiovani ¢innosti
v procesech

29 3 0 4 56

Procesni management
usnadnuje diky vyssi
flexibilité organizace realizaci
zmén na zakladé opatieni
vyplyvajicich

z controllingovych aktivit

12 23 6 0 10 41

Definice vlastnika (manazera)
kazdého procesu umozni
plynulejsi informacni tok a
komunikaci s controllery

19 21 3 0 8 56

Controlling je integrujici
prvek v projektech (opatienti,
zmény) zabyvajicich se vice 9
procesy s riznymi manazery
V komunikaéni i
odpovédnostni roviné

26 4 1 11 38

Z tab. 4 je patrné, Ze nejsiln€jsi vazba mezi controllingem a procesnim fizenim je V ramci
perspektiv Kde, Jak a Kdo, detailné charakterizovanych v pfedchozich ¢astech prace. Definici
vlastnika procesu, jezZ umozni plynulejsi tok informaci a komunikaci, pokladé za ptinosné cca
80 % podniki. V ramci této vazby se jednd o stfedné silné propojeni. Bodové stejné

ohodnocenym sty¢nym bodem jsou piinosy controllingu pro procesni management spocivajici
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zejména ve zkvalithovani procesi a jejich hodnoceni skrze informace z vystupi
controllingovych analyz. To doklad4 fakt, Ze propojeni existuji na vzijemném principu.
Témét totoznou silu pak vidi respondenti ve vazbé¢ na trovni perspektivy Kde, pii které
struktura procestt v procesni mapé usnadni identifikaci oblasti controllingu. Stfedné silné
propojeni je také mozné identifikovat v perspektivé Jak, skrze postupy, metody a ukazatele
Vv jednotlivych procesech, které jsou podkladem ¢i dokonce inspiraci pro controllingové

nastroje, postupy a analyzy.

Naopak slabou vazbu Ize determinovat u perspektivy Co v souvislosti s definici veli¢in
a atributi  hospodateni, kter¢ je potieba pii controllingu sledovat. Zcela nejslabsi
ze stanovenych spojeni se projevilo vnimani controllingu jako integrujiciho prvku pfi riznych
projektech s riznymi manazery v komunika¢ni a informacni roving€. Jednim z divodu je

zejména vice jak pétina respondentli s nevyhranénym nazorem na tuto formu spojeni.

Tab. 5 ukazuje souhrnné bodové hodnoceni sily jednotlivych styénych bodi mezi
controllingem a znalostnim managementem. Silnd vazba je zjiSt€na u piinosu controllingu,
ktery je drtivou Casti podnikli povazovan za ndstroj tvorby, sdileni a vyuzivani znalosti,
informaci a dat. Stfedné silné propojeni Ize identifikovat v ramci perspektivy Jak. Zejména
Vv ptipad¢ vytvareni kolektivnich znalosti, které svou stabilitou znacné zvySuji efektivitu
controllingu pfi jednotlivych analyzach a feSeni vzniklych odchylek. Stfedné silna je také
vzajemna vazba u perspektivy Co v ramci neustalého zlepSovani, kdy controlling vychazejici
(vystupnich) znalosti. Tim se potvrzuje teoreticky predpoklad o vzajemné vazbé controllingu

a znalostniho fizeni ve smyslu neustalého cyklu zlepSovani.

Relativné silny pfinos propojeni vidi respondenti v zefektivnéni komunikace mezi
controllery a ostatnimi pracovniky. Zbyvajici formy jiz indikuji slabou silu. Ani ne polovina
podnikll souhlasi s vyuzitim znalostni mapy jako podkladu pro identifikaci zdjmovych oblasti
controllingu a oblasti, kde jsou znalosti nejvice potieba (perspektiva Kde). Jesté mensi silu 1ze
determinovat v perspektivé Kdo v souvislosti s posilenim funkce a odpovédnosti controllera
diky znalostnimu fizeni. Respondenti relativné¢ cCasto nedokéazali napti¢ vSemi formami
vyjadiit svlj ndzor a volili odpovéd Nevim. To poukazuje na zajimavé pojaty vyzkum

a skutecnost, ze se podniky v praxi touto problematikou ziejmé pfili§ nezaobiraji.
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Tab. 5: Bodové ohodnoceni sily propojeni controllingu a znalostniho managementu

Forma propojeni Odpovédi Celkovy
controllingu a znalostniho Jednozna'cne Splser Spise , Naprost(? Nevim | pocet
souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim c
managementu (+2b) (+1b) (-1b) (-2b) (0h) bodi
Controlling je néstroj tvorby,
sdileni a vyuzivani znalosti, 22 20 3 0 6 61

informaci a dat

Usnadnéni vzajemné
spoluprace a komunikace mezi 8 25 6 0 12 35
subjekty v controllingu

Vzajemnd vazba v ramci
neustalé¢ho zlepSovani, kdy
controlling vychizcjic 22 9 28 4 0 0 | 2
stavajicich znalosti iniciuje
vznik novych a inovovanych
znalosti

Znalostni mapa usnadni
identifikovat oblasti
controllingu, ve kterych
dochazi k nejveétsimu
vytvareni znalosti a ve kterych
jsou znalosti nejvice potieba

Zvyseni G¢innosti controllingu
diky stalym kolektivnim 10 31 3 0 7 48
znalostem (postuptim)

Stupné zabezpeceni znalosti
zrychli jejich tok mezi 2 29 8 0 12 25
pracovniky i v rdmei

controllingovych funkci

Na zakladé vypoctenych bodu, které odpovidaji sile téchto vazeb, je stanovena nasledujici

Skéla ohodnoceni:
¢-102 — 0 bodu ... z4dna sila propojenti;
el — 20 bodu ... velmi slab4 vazba;

21 — 40 bodu ... slaba vazba;

41 — 60 bodi ... stfedné silna vazba;

e61 — 80 bodu ...

silna vazba;

81 — 102 bodu ... velmi silna vazba.
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Tab. 6: Bodové ohodnoceni sily propojeni controllingu a benchmarkingu

Forma propojeni — ~ OdeVSdl Celkovy
- Jednoznacné Spise Spise Naprosto . "
controllingu . , , ; Nevim | pocet
a benchmarkingu souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim (Ob) bodit
(+2b) (+1b) (-1b) (-2b)
Procesni benchmarking
umozni efektivnéji nalézt
oblasti a ¢innosti, na které je 8 17 7 0 19 2%
potieba se nejvice pii
provadeéni controllingu
zameftit
Porovnanim s témi nejlepsimi
1ze 1épe urcit relevantnost
atributd a veli¢in hospodafeni, 6 27 3 0 15 36
které budou soucasti
controllingu
Benchmarking je nastrojem
pro identifikaci a analyzu
pticin a dusledku odchylek a 4 29 8 0 17 29

zmén v okoli ovliviujici
pfedmétnou controllingovou
oblast

Identifikaci nejlepSich
postupti, metod a ukazatel
benchmarkingovych partnert
1ze dosahnout zlepseni pii 7 25 3 0 16 36
tvorb¢ navrhii opatfeni proti
odchylkam zjisténych
controllingem

Controlling podava detailni
informace o internim stavu
vybrané podnikové sféry, jez 18 20 3 0 10 53
je pfedmétem konkrétniho

benchmarkingového projektu

Benchmarking skrze neustalé
osvojovani si nejlepsich
praktik posiluje funkci
controllera z hlediska jeho 7 20 4 1 19 28
odpovédnosti za provadéni
controllingu a navrhy feseni
odchylek

Na zékladé vypoctenych bodi, které odpovidaji sile téchto vazeb, je stanovena nasledujici
Skéla ohodnoceni:
¢-102 — 0 bodi ... Zadna sila propojeni;
el — 20 bodi ... velmi slaba vazba;
21 — 40 bodu ... slaba vazba;
41 — 60 bodi ... stfedné silna vazba;
¢61 — 80 bodt ...

silna vazba;

81 — 102 bodu ... velmi silna vazba.
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Poslednim takto zkoumanym propojenim jsou vazby mezi controllingem
a benchmarkingem. Jak je vidét z tab. 6, nejsilngjs$i vazbou je pfinos controllingu ve smyslu
podkladu detailnich informaci o internim stavu vybrané podnikové sféry, jez je predmétem
konkrétniho benchmarkingového projektu. Ostatni spojeni jsou jiz na slabé Grovni. Relativné
silnou vazbou jsou piinosy benchmarkingu zejména v perspektivé Jak, kdy identifikaci
nejlepsich postupti, metod a ukazateld benchmarkingovych partnerti Ize dosahnout zlepSeni
pfi tvorbé navrhii opatfeni proti odchylkam zjisténych controllingem a urcit relevantnost

ukazateld a veli¢in hospodateni, které budou soucasti controllingu.

Také vyuziti benchmarkingu prostiednictvim neustalého osvojovani si nejlepSich praktik,
jenz posiluje funkci controllera z hlediska jeho odpovédnosti za provadéni controllingu
a navrhy feSeni odchylek (v perspektivé Kde) je propojeni, se kterym souhlasi nadpolovi¢ni
vétsina podnikd. V jednotlivych formach spojeni se opét projevuje nejistota nékterych
respondentl S jednoznaénym vyjadienim souhlasu ¢i nesouhlasu s nadefinovanymi vazbami.

Priimérné vice jak tfetina dotazanych oznacila neurdlni odpovéd’ Nevim.

Hypotéza H3: ,,Vymezené podniky vyuzivaji spole¢né s controllingem dal$i manazerské
nastroje, které ve vzajemném propojeni maji vliv na efektivnost managementu podniku.
je potvrzena. Jednoznaéné nejCastéji podniky s implementovanym controllingovym
systémem vyuzivaji kalkula¢ni metody a nastroje pro tvorbu rozpoc¢ti. Skoro v 80 % ptipadi
jsou to poté ukazatele a modely finan¢ni analyzy. 56 % podnikd ma spole¢né s controllingem
implementovany systém procesniho fizeni. Z prizkumu manazerskych nastroji, majicich
potencial synergického propojeni s controllingem, jsou, podle dotazovanych respondentu,
nejvyuzivanéj$i opét nastroje finan¢ni analyzy a kalkulatni metody. Dal§imi ¢asto

vyuzivanymi jsou brainstorming, outsourcing a procesni fizeni.

Jako nejvhodnéj$i manazerské nastroje pro kombinaci S controllingem podniky uvadi
finan¢ni analyzu a kalkula¢ni metody s rozpocty. Skoro 60 % subjektl se domniva, Ze je
ptinosné propojeni controllingu a procesniho fizeni. Velmi vhodnou kombinaci vidi zhruba
polovina respondentd také v ramci vzajemného navazani controllingu s benchmarkingem
a znalostnim fizenim. Vazby a jejich sila jsou pak konkrétnéji rozebrany pro tfi posledné
zZminované nastroje. Vétsina téchto propojeni dosahuje silnou, stfedné silnou az slabou vazbu.
Potvrdily se tim analyzované teoretické piedpoklady téchto sty¢nych bodu. V dusledku
relativné velkého poctu nejednozna¢nych odpovédi (Nevim) se 1ze domnivat, Zze podniky sice
vyuzivaji a uvédomuji si manaZerské piinosy vzajemného propojeni controllingu s dalSimi

manazerskymi nastroji, avsak konkrétnimi vazbami se nekteré z nich ptili§ nezaobiraji.
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Otéazky zamétené na zjisténi diivodl nevyuzivani a problémi s controllingovym systémem
jsou spjaty s hypotézou H4.
H4: Hlavni diivod pro nevyuZivani controllingu pi¥i ¥izeni ve vybranych subjektech je

celkova sloZitost problematiky vyZadujici kvalifikované pracovniky.

Jaké jsou dlivody nevyuzivani controllingu ve Vasem podniku?

100%

75%

50%

Podil

25%

4 ]

® Neznalost tohoto manaZerského pfistupu

Nezjisténa potfeba zavadéni controllingovych principd do fizeni

€asova naroenost implementace a samotného vyu#ivani controllingu
® Celkova sloZitost problematiky vyZadujici kvalifikované pracovniky s potfebnymi znalostmi a vlastnostmi
@ Nedostateéné propracovany systém planovani a analyz
® Vyuzivan jinych manazerskych metod a ndstrojl
® Uvedte dalsl divody

Obr. 19: Duvody nevyuzivani controllingu v podnicich

Duvody, kvuli kterym podniky nevyuzivaji controlling, jsou znazornény na obr. 19. 77 %
podnikii bez implementovaného controllingu jej nevyuziva zejména proto, Ze je, podle jejich
nazoru, dana problematika ptili$ slozita, a to jak zavadéni controllingovych nastroja a jejich
zabudovani do podnikovych systémil, tak i nasledna realizace controllingovych funkci. S tim
souvisi i nutnost zaméstnat kvalifikované pracovniky s potfebnymi znalostmi a vlastnostmi,
jez jsou rozebrany v dalsi ¢asti dotaznikového Setieni.

Méné castymi pfiCinami nevyuZivani controllingu jsou pak pfesvédCeni manaZzert, Ze
nepotiebuji zavadét controllingovy systém, ani jeho zékladni principy do fizeni. Také casova
naro¢nost implementace a nasledného vyuzivani controllingu, jez je, podle respondenti, vyssi

nez ptinosy, je z vice jak 50 % dalsim divodem. Necela ¢tvrtina dotazovanych podnikil

vyuzivé jiné manaZerské nastroje, které jsou, podle nich, substituci controllingu. Pouze 8 %
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subjektll pak pfiznavd nemoznost pouziti controllingovych funkci z divodu nedostate¢né
propracovaného systému planovani a podnikovych analyz. Zadny z podnikd neuvedl, Ze by

controlling nezavedl z dvodu jeho naprosté neznalosti.

Tab. 7 a obr. 20 ukazuji, jaké problémy a bariéry podniky mély, maji nebo ocekavaji pii
implementaci a nasledném vyuzivani controllingového systému. Odpovédi vtab. 7 jsou
ohodnoceny dle skaly: zasadni +3 body, zna¢ny +2 body, mirny +1 bod, zadny -1 bod. Tyto
body jsou nasledné vynasobeny procentem odpoveédi v danych skalach hodnoceni a secteny

pro kazdy nadefinovany problém ¢i bariéru zv1ast’.

Jak lze z nize uvedeného vycist, nejvetsi pocet bodu ziskala, a tim tedy nejvazné€j$im
problémem a nejvétSi bariérou pii zavadéni a realizaci controllingu je celkova slozitost
problematiky vyzadujici kvalifikované pracovniky s potfebnymi znalostmi a vlastnostmi. To
se tedy zcela shoduje shlavnim divodem pro nevyuZzivani controllingu ve zkoumanych
podnicich (viz obr. 16). Tento problém totiz povazuje za znany az zasadni (kriticky) témef

80 % dotazovanych.

Dalsi bariérou je souhrnné podle 96 % podnikii Casova naro¢nost implementace
a samotného vyuzivani controllingu. I tato odpovéd je vsouladu sdavody pro jeho
nevyuzivani. Vice jak 90 % subjektii také vidi zdsadni az mirné problémy a bariéry
ve velkych investicich do informaéniho a komunika¢niho systému a v pocatecnich
i prubéznych nakladech na softwarovou podporu controllingu. Mimo to jsou to taktéz nemalé

mzdové naklady kvalitnich controllerii a analytikt.

MenSim problémem, ale stale relativné casto uvadénou bariérou je pak nedostatecné
propracovany systém planovani a analyz. Kazdy c¢tvrty podnik také vidi uréity problém
S nizkou mirou spoluprace vSech zainteresovanych pracovniki s controllery. Za nejmensi
bariéry v cesté k uspésné realizovanému controllingu jsou z vybranych povazovany neochota
majiteldl €1 manazert podilet se na ekonomickych analyzach vcetné ndvrhu feSeni problémi,
odchylek s controllery a slaba podpora controllingovych procedur od vrcholového

managementu, v ¢emz nevidi zadny problém cca tfetina respondent.
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Tab. 7: Bodové ohodnoceni problémt a bariér pti zavadéni a vyuzivani controllingu (%)

. - Zasadni | Znaény | Mirny |Zadny |Suma

Problémy a bariéry 3 b) 2 b) (1b) (-1b) Bodii
Casova narocnost implementace a samotného vyuzivani
controllingu 14 57 25 4 177
Investice do informaéniho a komunika¢niho systému,
naklady na softwarovou podporu controllingu 16 49 29 6 169
Celkova slozitost problematiky vyzadujici kvalifikované
pracovniky s potfebnymi znalostmi a vlastnostmi 31 47 20 2 205
Neochota majiteld ¢i manazert podilet se na ekonomickych
analyzach vcetné navrhu feSeni problémt, odchylek s 78
controllery 8 20 43 29
Nedostate¢né propracovany systém planovani a analyz 10 37 37 16 125
Slaba podpora controllingovych procedur od vrcholového
managementu 10 18 39 33 72
Nizka mira spoluprace vSech zainteresovanych pracovniki s
controllery 6 35 41 18 111

Jaké jsou, podle Vas, hlavni problémy a bariéry pffi zavadéni a nasledném
vyuZivani controllingového systému?

100%

80%
a0%
40%
20%

® Zadny @ Mimy ® Znatny @ Zisadni

Podil

0%

Obr. 20: Problémy a bariéry pii zavadéni a vyuzivani controllingu v podnicich

Hypotéza H4: ,Hlavni divod pro nevyuZivani controllingu pii fizeni ve vybranych

subjektech je celkova sloZitost problematiky vyZzadujici kvalifikované pracovniky.*

je potvrzena. Tento duvod uvadi 77 % podnikii bez implementovaného controllingu. Navic

80 % ze vSech dotazovanych subjekti vidi takto pojaty problém za zcela zdsadni ¢i znacnou

bariéru v procesu implementace a nasledného vyuZivani controllingového systému v fizeni

podniku.
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V souvislosti s hlavnim diivodem pro nevyuzivani controllingu a nejvétsi bariérou uspésné

v

zavedeného systému jsou zjiStény nejdalezitéj$i znalosti a vlastnosti, kterymi by mél

disponovat controller ¢i analytik.

W

Jaké znalosti a vlastnosti jsou, podle Vas, nejdllezitéjéi pro vykon préace
controllera? Sefadte sestupné.

10

® analytické mysleni a logika
® komunikacni vyzralost, schopnost zaujmout
detailni znalost byznysu a padnikevych procesd
® znalost lidského chovani, behavioralni inteligence
® znalost systémil fizeni, méfeni a jejich vzdjemnych vazeb
® odbomé finanéni znalosti, dZetni standardy
® peclivost a smysl pro detail
® Uvedte dalsf

Dllezitost
[+3]

o

[ ;%]

Obr. 21: Potiebné znalosti a vlastnosti kvalitniho controllera

Jak ukazuje graf na obr. 21, nejdulezitéjsim prvkem controllera je silné analytické mysleni
a logika. To naznacuje, Ze controlleti jsou podniky povazovany zejména za analytiky a jejich
prace spociva hlavné v analyze datovych podklad. Druhym nejlépe hodnocenym aspektem je
podnikovych procesti relevantnich ve spojeni s provadénym controllingem. Podobné
dilleZitou soucasti kvalifikace controllera jsou pak podle respondentli odborné financni

znalosti, zejména z podnikové ekonomiky, manaZerského a finanéniho tcetnictvi.

Relativné vysokou miru dulezitosti ma také komunikacni a prezentacni vyzralost
controllera, jeho osobni charizma a schopnost zaujmout. To je dilezity prvek zejména pti
spolupraci s manazery a ostatnimi zainteresovanymi pracovniky. Primérné dileZitymi jsou
znalosti systémd fizeni, méfeni (vykonnosti) a jejich vzajemnych vazeb, peclivost a smysl pro

detail, ktery se svym zpusobem jiz odrazi v analytickém mysleni controllera. Jako nejméné
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relevantni se pak ukazuje behavioralni inteligence, znalost lidského chovéni a schopnost vcitit
se do mysleni spolupracovnikli. To vSak opét do jisté miry souvisi s komunikacni vyzralosti.
Dalsi ptipadné vlastnosti a znalosti nebyly subjekty uvedeny, proto dilezitost odpovédi

Ostatni ziistala rovna 1.
Platnost posledni hypotézy HS5 je =zkoumdna prostiednictvim jedné z otazek
Vv dotaznikovém Setfeni a sekundarniho vyzkumu.

H5: Zkoumané podniky vyuZivajici p¥i Fizeni controlling dosahuji lepSich ekonomickych

vysledki.

Ma, podle Vaseho nazoru, controlling pfimy vliv na zlepSeni financni
(ekonomické) vykonnosti podniku?

® Anp, jednoznacné @ Ano, castecng @ Ne, viiv je pouze nepfimy ® Ne, nema Zadnyvliv @ |ind odpoved

Obr. 22: Vliv controllingu na ekonomickou vykonnost podniku

Kolacovy graf na obr. 22 vyjadifuje rozloZeni odpovédi tykajicich se nazoru na vliv
zavedeného controllingu na ekonomickou ¢i finanéni vykonnost. Z vysledku je zcela patrné,
ze vétSina (témet 85 %) podnikl si mysli, Ze existuje pfimy vliv controllingu na vykonnost
podniku, a to at’ uz jednoznaény ¢i pouze Casteény. Zhruba 15 % podnikii je toho nazoru, ze
controlling sice ur¢itym zplsobem ovliviiuje podnikové hospodaieni, ale pouze neptimou
formou. Ani jeden z 51 respondentd nevnima controlling jako nastroj bez zcela zadného vlivu

na ekonomickou vykonnost podniku.
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Tyto vysledky v rdmci dotaznikového Setfeni jsou pro rozhodnuti o potvrzeni ¢i zamitnuti
hypotézy HS5 velmi subjektivni. Pro ¢astecnou eliminaci subjektivity je proto proveden
sekundarni vyzkum, ktery zcela objektivné hodnoti vliv podnikového controllingu

na ekonomické vysledky reprezentované vybranymi ekonomickymi (finan¢nimi) ukazateli.
4.2 Sekundarni vyzkum

42.1 Zakladni informace a vyzkumny vzorek

Za ucelem analyzovani a zjiSténi mozného vlivu controllingu na ekonomické vysledky
a vykonnost malych a stfednich podnikd, je proveden sekundarni vyzkum s pomoci dat
z databaze MagnusWeb implementované na Fakult¢ ekonomicko-spravni Univerzity
Pardubice. Tato databaze obsahuje rtizné udaje o vétsing podniki ptisobicich na tizemi Ceské
republiky, v¢etné udaji finan¢nich. V databazi byl vybran vyzkumny segment citajici 218

organizaci podle téchto kritérii:
epocet zaméstnanct 100 — 249,
epiisobeni ve zpracovatelském primyslu,
etizemni piislusnost k regionu NUTS 2 Severovychod,

eaktivni podniky s dostupnymi daty za poslednich 3-5 let.

Z malych a stfednich podniki byly vylou¢eny podniky s poctem zaméstnanci do 100
pracovnikii a vybrany byly pouze ty ze zpracovatelského prumyslu. Toto omezeni vychazi
Z vahy, ze ¢im mensi podnik, tim obtizn€ji organizacné a personaln¢ controlling zajistuje
a nejvetsi predpoklad vyuziti controllingu je ve vyrobnich podnicich. Dalsi vybérova kritéria,
tj. izemni omezeni na kraje regionu NUTS 2 a dostupnost dat minimalné za tii roky,

objektivnost vyzkumu zdsadnim zptisobem neovlivnila.

Vlastnimu hodnoceni ekonomickych vysledki ptfedchdzel primarni vyzkum, kdy bylo
pisemn¢ elektronickou formou osloveno vSech 218 podnikl, a to touto otazkou: ,,Radi
bychom od Vés ziskali informaci, zda je ve Vasi firmé controlling n&jakym zplisobem
realizovan. At jiz ve form¢ controllingového utvaru, specializovaného pracovnika, nebo

pouze ¢asteCnym zanesenim controllingovych principti do fizeni?
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Reprezentativnost vybérového vzorku pro vyzkum lze statisticky determinovat podle
vzorce (3) (Kozel, 2006):

15 ¥ p*-p) 3
- 2

kde: n je potrebny minimalni rozsah vybéru,
a je spolehlivost,
t. znaci koeficient spolehlivosti pro dané a,
pje odhad relativni Cetnosti zkoumaného znaku v zakladnim souboru,

d urcuje pozadovanou pripustnou chybu v ramci vyzkumu.

Jestlize je zvolena pozadovana spolehlivost a = 0,1, koeficient intervalu spolehlivosti 90 %

t, = 1,645, pii ptipustné chybé d = 11 % s odhadem relativni Cetnosti p = 0,6, plati, Ze:

1,645° *0,6*0,4
nz=

YRE =5367=54 (4)

To znamend, Ze minimalni pocet prvki ve vybérovém souboru by pro zajisténi jeho

reprezentativnosti meél dosdhnout alesponl 54 podnikii.

Vybérovy soubor je uren vybérem bez opakovani na zakladé¢ odpovédi na polozenou
otdzku o vyuzivani podnikového controllingu. Z celkového poctu 218 oslovenych firem
vyselektovanych podle vySe uvedenych kritérii odpovédélo 57 respondentlt zahrnutych
do vyzkumu. Tento pocet tedy spliiuje podminku minimalniho rozsahu (4) a vybérovy soubor

lze tak povazovat za reprezentativni. Navratnost odpovédi na zaslanou otazku ¢ini 26,1 %.

Do analyzy je zahrnuto celkem 10 vybranych ekonomickych ukazatelt, z cehoz
4 absolutni vypovidaji o charakteristikdich vybranych podniki a zbylych 6 pomérovych
indikatort slouzi k vzajemnému porovnani. Z jednotlivych hodnot jsou vypocteny
a hodnoceny aritmetické priméry u kazdého podniku a z nich pak priméry a medidny pro obé

skupiny podnika.

4.2.2 Analyza sekundarnich dat

Pfi primarnim vyzkumu bylo zjisténo, Ze z celkové 218 oslovenych subjektti aktivné
vyuzivd controlling 35 podnikii. VétSina znich uvadi existenci samostatného

controllingového Utvaru ¢i alespoil jednoho pracovnika specializovaného na controllingové
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procedury. Zbyvajicich 22 respondentt, kteti odpoveédéli, se vyjadiilo i K pouhé implementaci

zakladnich controllingovych principli negativné. Struktura odpovédi je zndzornéna na obr. 23.

Obr. 23: Vyuzivani controllingu ve zkoumanych podnicich

mANO

mNE

Pocet 35 podnikti, deklarujicich vyuzivani controllingu, ukazuje, Ze controlling je zaveden

Unecelych dvou tfetin z 57 zkoumanych podniki. Z toho vyplyva, ze v rozSifovani

vyznamného manazerského nastroje, jakym controlling je, existuje u malych a stfednich

podnikd znacny prostor.

Pro ucely sekundarniho vyzkumu s ekonomickymi a finanénimi udaji je vyslovena

hypotéza H5: Zkoumané podniky vyuZivajici pii Fizeni controlling dosahuji lepSich

ekonomickych vysledki.

Tab. 8: Charakteristika zkoumanych podnikd

ANO NE
Ukazatel (K¢)
Priamér Median Pramér Median
A - Aktiva celkem 223837046 | 192 704 000| 171 084 845 | 139 137 000
VJ - Vlastni kapital 104 047 235| 76524000| 91796867| 85018000
CZ - Cizi zdroje 119789087 | 88459976| 79 287888| 54205544
HVPZ - Hospodarsky vysledek pred zdanénim 11116 549 6 251 000 9 782 359 5 467 000

Vtab. 8 jsou strukturované uvedeny primérné hodnoty a mediany zakladnich

ekonomickych udaji charakterizujici zkoumané subjekty. Je patrné, ze podniky vyuzivajici
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controlling (ANO) maji prumérné vyssi aktiva (bilancni sumu) i separatn¢ ob¢ slozky pasiv
nez podniky bez controllingového fizeni (NE). Podniky s controllingem hospodaii primérné
s podilové vy$§imi cizimi zdroji, naopak firmy bez controllingu vykazuji vétsi podil vlastniho

kapitalu. Zisk pied zdanénim generuji vyssi podniky s implementovanym controllingem, a to

jak v pruméru, tak i ve vyjadieni medianem.

Tab. 9: Komparace ekonomickych pomérovych indikatora

%
nadprimérnych
ANO NE Index ANO/NE hodnot
Ukazatel
Primér | Median | Primér | Median | Primér | Median| ANO NE
L1 - Okamzita likvidita 0,39 0,09 1,31 0,10 0,30 0,90 22,86 22,73
ROE - Rentabilita VJ (%) 1,56 8,30 5,26 5,72 0,30 1,45 80,00 54,55
ROA - Rentabilita aktiv (%) 4,57 3,69 2,69 3,59 1,70 1,03 48,57| 59,09
PP - Produktivita prace (K&) | 542 248| 527 062 | 506 816| 430478 1,07 1,22 37,14| 40,91
Procentni zména HVPZ (%) 63,94 472 60,33 44 33 1,06 0,11 42 .86 54,55
ZadluZenost CZ (%) 54,20 52,08 60,01 42,37 0,90 1,23 42,86 18,18

Tab. 9 uvadi piehled primérnych hodnot a medianti vybranych pomérovych ukazatelii
charakterizujicich ekonomickou vykonnost podnikt. Z jednotlivych hodnot zjisténych
za jednotlivé podniky jsou vypocteny a hodnoceny aritmetické praméry u kazdého podniku
a z nich pak priméry a mediany pro ob¢ skupiny firem. Déle je stanoven jejich vzajemny
index urcujici relativni rozdil mezi ob&éma skupinami. Procento nadprimérnych hodnot
separatné pro ob¢é skupiny ukazuje, kolik hodnot je v jednotlivych ukazatelich vysSich nez
dany pramér skupiny. Naznacuje to variabilitu podnikovych vysledkti v obou skupinach, jez
by bylo mozné piipadné vyjadfit také pomoci ukazatele smérodatné odchylky zkoumanych

dat.

Tab. 10: Procentualni vyjadieni nadprimérnych hodnot

% nadprimérnych hodnot nad | % nadprumérnych hodnot nad

celkovym primérem celkovym medidnem

Ukazatel (%)

ANO NE ANO NE
L1 - Okamzita likvidita 14,29 27,27 57,14 54,55
ROE - Rentabilita vlastniho kapitalu 74,29 54,55 62,86 54,55
ROA - Rentabilita aktiv 54,29 50,00 54,29 50,00
PP - Produktivita prace 42,86 36,36 51,43 40,91
Procentni zména HVPZ 45,71 54,55 71,43 77,27
ZadluZenost CZ 40,00 22,73 54,29 45,45
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Vtab. 10 Ize poté u kazdého indikatoru porovnat procento nadprimérnych hodnot

jednotlivych podnikti nad celkovym prumérem a celkovym medianem (obou skupin podniki).

Okamzita likvidita ukazuje schopnost podniku okamzité z volnych finan¢nich prostiedkii
uhradit své kratkodobé zavazky. Vyrazné lepsi primérnou hodnotu vykazuji podniky bez
controllingu, nicméné medidn je zhruba na stejné tirovni. To svéd¢i o nékolika extrémnich
hodnotéch, jez primér navySuji. Pii porovnani s doporu¢enym rozmezim tohoto ukazatele
(0,2-0,5) je pramér u podnikii s controllingem ve stanoveném intervalu, zatimco hodnota
u firem nevyuzivajicich controlling je vysoce nadprimérna. Z tab. 10 pak vyplyvaji lepsi
hodnoty u podnikii bez controllingu u procenta nadprimérnych hodnot nad celkovym
pramérem, ale ptfi srovnani nadprimérnych hodnot nad celkovym medidnem lze dovodit
opacny zaver.

Jeden zvlastniky nejsledovanéjSich ukazateli ROE vyjadiuje pomér zisku k vysi
investované¢ho kapitalu. Pfi srovnani praméra opét vitézi podniky bez realizovaného
controllingu. AvSak hodnoty mediant ukazuji na lepsi rentabilitu podnikt s controllingem. Tu
doklada 1 80 % nadprimérnych hodnot vramci této skupiny. Stejné tak komparaci
nadprimérnych hodnot nad celkovym primérem a celkovym medidnem u ukazatele ROE

ovladaji podniky s vyuzitim controllingovych principi.

Dal$im vyznamnym indikatorem z oblasti vynosnosti je rentabilita celkovych aktiv ROA,
tedy pomér zisku k celkovému mnozstvi spravovanych aktiv. Primérnd hodnota i medidn jsou
veétsi u skupiny vyuzivajici controlling. Taktéz vyssi procento nadprimérnych hodnot nad
celkovym primérem i medidnem ROA doklada lepsi vysledky u podnika realizujicich pti

fizeni controlling.

Produktivita prace wurCuje velikost trzeb vyprodukovanych v priméru jednim
zaméstnancem podnikatelského subjektu. Opét jsou jeji primérna hodnota a median
U podnikit vyuzivajicich controllingovou filozofii vétS§i a dosahuji ptes pil milionu K¢.
Potvrzenim lep$i vykonnosti této skupiny firem v indik4toru produktivity prace je také vyssi
procentudlni podil nadprimérnych hodnot jak nad celkovym primérem, tak i celkovym

medianem.

Ukazatel procentni zmény hospodaiského vysledku pied zdanénim vyjadiuje rocni
procentualni zménu ve vySi hospodaiského vysledku. Primérné jsou lepSi podniky
vyuzivajici controlling, avSak median, jenZ je vyznamné niZS$i, naznacuje opacny stav. To
ukazuje na jakousi vy$S§i variabilitu procentnich zmén u podnikli s implementovanym

controllingem a na extrémni kladné, ale i zdporné hodnoty tohoto ukazatele. Nadprimérnych
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hodnot nad celkovym primérem a medianem je relativné vice u firem controlling

nepouzivajicich.

V neposledni fadé je porovnavan ukazatel celkové zadluzenosti. Ten indikuje pomér
vyuzivani cizich zdroji vi¢i celkovym vyuzivanym zdrojim (hodnoté pasiv ¢i aktiv).
V pruméru jsou zadluzenéjSi podniky bez controllingovych aktivit, median celkové
zadluzenosti je v8ak vétsi u firem s controllingem. Veskeré hodnoty jsou v rozmezi 40 — 60
%, coz odpovida doporu¢enym hodnotdm tohoto ukazatele podle individualnich specifik
kazdé organizace. Procento nadprimérnych hodnot v tab. 10 naznacuje v obou piipadech

vyssi zadluzenost podnikd, které realizuji controllingové procesy.

S vyuzitim softwaru Statistica jsou dale ekonomické udaje statisticky vyhodnocovany.
Analyzovany jsou prumérné hodnoty vSech 57 podnikti ve sledovaném obdobi pro jednotlivé
ukazatele rozdélenych do skupin ANO, NE — podle vyuZivani controllingovych funkei.
ProtoZe data na zakladé provedenych testli na normalni rozdéleni pravdépodobnosti nespliuji
podminku Gaussova normalniho rozdéleni, je tteba je analyzovat tzv. neparametrickymi testy.

Pro zvySeni vérohodnosti vysledkt jsou pouzity dva nezavislé testy.

Mann-Whitneytiv U test s opravou na spojitost, u n¢hoz se zkouma ovétfeni nulové
hypotézy, ze oba vybéry pochazeji ze stejného rozdéleni pravdépodobnosti, tedy, Ze neni
statisticky vyznamny rozdil mezi obéma skupinami firem. Druhym je Kolmogorov-
Smirnoviiv test, jehoz nulovd hypotéza taktéz tikd, ze dva vybéry odpovidaji stejnému
rozdéleni pravdépodobnosti, tedy neni statisticky vyznamny rozdil mezi obéma skupinami
firem Tento test je zalozen na kumulativnich ¢etnostech. Testovani je u obou testt provedeno

na hladin€ vyznamnosti 0,05.

Tab. 11: Mann-Whitneytv U test

Mann-Whitneyiv U Test (w/ oprava na spojitost) (Tabulkal)

Dle promén. Controlling

Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000
Proménna U Z | phodn. | Z | p-hodn. | N platn. | N platn,
ROE 310,0000 1,221202 0,222010 1,221202 0,222010 35 22
ROA 330,0000 0,893363 0,371664 0,893363 0,371664 35 22
PP 318,0000 1,090066 0,275685 1,090066 0,275685 35 22
L1 358,5000 -0,426191 0,669969 -0,426226 0,669944 35 22
% Zmeéna | 344,0000 -0,663875 0,506771 -0,663875 0,506771 35 22
Cz 308,0000 1,253986 0,209848 1,253986 0,209848 35 22
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Tab. 12: Kolmogorov-Smirnovuv test

Kolmogorov-Smirnoviv test (Tabulkal)

Dle promén. Controlling

Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000

Max zap Max p-hodn. | Pramér | Pramér | N platn. | N platn.

Proménna klad
ROE -0,080519 0,241558 p>.10 2,9 4,3 35 22
ROA -0,051948 0,206494 p>.10 4,8 2,6 35 22
PP -0,107792 0,277922 p>.10 532428,2 502505,2 35 22
L1 -0,141558 0,089610 p>.10 0,4 1,2 35 22
% Zména -0,174026 0,050649 p>.10 47,7 59,3 35 22
Cz -0,090909 0,209091 p>.10 53,8 63,7 35 22

V tab. 11 je vidét vystup Mann-Whitneyova U testu pro zkoumané ukazatele. Pii pohledu
na jednotlivé p-hodnoty je jasné, Ze pro vSechny indikatory se nulova hypotéza nezamita,
protoZe jsou tyto p-hodnoty vétsi nez hladina vyznamnosti. V tomto piipad¢ lze tedy fici, ze
neexistuje statisticky vyznamny rozdil v jednotlivych ukazatelich mezi podniky controlling
pouzivajicimi a témi bez controllingu. K naprosto stejnému zavéru se dospéje z vysledku
v tab. 12 u provedeného Kolmogorov-Smirnovova testu. Zde jsou p-hodnoty pro jednotlivé
indikatory vétsi nez 0,1, tedy také vétSi nez hladina vyznamnosti testu a pro vSechny se opét
nulova hypotéza nezamita. Neexistuje tedy opét statisticky vyznamny rozdil v jednotlivych

ukazatelich mezi obéma skupinami zkoumanych subjektti.

Pro vyssi stupenl presnosti jsou jesté dale provedeny testy se vSemi hodnotami podniki
jednotlivych ukazateli ve sledovaném obdobi. Tim nedochazi ke zkresleni hodnot, jako

V pfedchozi analyze jejich praméru.

Tab. 13: Mann-Whitneytv U test pro vSechny hodnoty

Mann-Whitneyiv U Test (w/ oprava na spojitost) (Tabulkal)

Dle promén. Controlling

Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000
Prom&nna U Z | phodn. [ Z | p-hodn. | Nplatn. | N platn.
ROE 6596,000 1,61301 0,106744 1,61301 0,106744 150 100
ROA 7478,000 0,69025 0,490040 0,69025 0,490039 153 103
PP 5238,000 2,44404 0,014524 2,44404 0,014524 136 95
L1 6527,500 -2,09147 0,036487 -2,09456 0,036211 153 101
% Zmeéna | 5986,000 0,06691 0,946657 0,06691 0,946657 118 102
Cz 6081,000 3,09492 0,001969 3,09492 0,001969 153 103

Po provedeném Mann-Whitneyové U testu se v§emi hodnotami je mozné z tab. 13 odecist

rozdilné vysledky nez v piipad€ testovani primérnych hodnot. Pro indikatory produktivita
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prace, okamzita likvidita a celkovd zadluzenost vychdzi p-hodnota mensi nez testovana
hladina vyznamnosti a pro tyto ukazatele tak nulovou hypotézu o rovnosti rozdéleni

pravdépodobnosti zamitame. Lze pak tvrdit, Ze v rdmci téchto tii ukazatell existuje statisticky

vyznamny rozdil mezi obéma skupinami podniki.

Tab. 14: Kolmogorov-Smirnovuv test pro v§echny hodnoty

Kolmogorov-Smirnovuv test (Tabulkal)

Dle promén. Controlling

Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000

Max zap Max p-hodn. | Pramér | Pramér | N platn. | N platn.
Proménna klad
ROE -0,060000 0,206667 p <.025 1,6 53 150 100
ROA -0,064471 0,093407 p>.10 4,6 2,7 153 103
PP -0,034752 0,209830 p<.025 542247,7 506816,3 136 95
L1 -0,142755 0,000000 p>.10 0,4 1,3 153 101
% Zmeéna | -0,070954 0,076105 p>.10 63,9 45,3 118 102
CzZ -0,071134 0,186052 p<.05 54,2 60,0 153 103

Kolmogorov-Smirnoviv test vtab. 14 potvrzuje zamitnuti nulové hypotézy, a tim
statisticky vyznamny rozdil mezi podniky sa bez controllingu v piipadé ukazatele
produktivity prace a celkové zadluzenosti. Dale se také potvrzuje nezamitnuti nulové
hypotézy v ramci ukazatele ROA a procentni zmény hospodaiského vysledku. Naopak rozdil
lze zjistit u okamzité likvidity, kde se v tomto ptipad¢€ nulova hypotéza nezamita a statisticky
vyznamny rozdil zde neexistuje. U ukazatele ROE zase dochazi oproti piedchozimu testu
k zamitnuti nulové hypotézy a zjisténi, Ze u n€ho existuje statisticky relevantni diference mezi

podniky realizujicimi controllingové aktivity a podniky tyto aktivity nerealizujicimi.

Souhrnné a jednoznaéné lepSich ekonomickych vysledki podniky s controllingem
nedosahuji. Analyza vSak ukazala rozdily u jednotlivych ukazatelii, pfevazné ve prospéch
podnikll s controllingem. Jedna se vesmés o srovnani hodnot medidnd, které maji vhodnéjsi
vypovidaci schopnost nez aritmetické priméry. Zde podniky s controllingem dosahly lepSich
vysledkl u ukazatelll likvidity, ROE, ROA, produktivity prace. Naopak horsi vysledky mély
v dynamice (zméné€) hospodarského vysledku pied zdanénim a v zadluzenosti. Z toho lze
usuzovat, Ze podniky s controllingem kladou vétSi diraz na efektivnost hospodafeni
a u vyssiho zadluZeni vice vyuZivaji finan¢ni paky, coZ mize souviset s praktickym vyuZzitim

controllingu pfi fizeni podniku a rozhodovani managementu.

Statistické hodnoceni provedené s pouzitim nékolika testli prokézalo, ze pifesnéj$i pro

hodnoceni vysledku je pouziti vS§ech hodnot ukazateld, nikoli jejich primért, ¢i mediant. Zde
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jiz byly prokazéany statisticky relevantni rozdily mezi obéma skupinami hodnocenych
podnikii. Statistické hodnoceni prokazalo statisticky vyznamny rozdil u ukazatelt
produktivity prace a celkové zadluzenosti, a to u obou typt testd. Statisticky vyznamny rozdil,
mezi podniky realizujicimi controllingové aktivity a podniky tyto aktivity nerealizujicimi, byl

také prokazan jednotlivymi testy u ukazateld ROE a okamzité likvidity.

Z analyzy ekonomickych vysledkdi zkoumanych podnikii a statistického vyhodnoceni
vyplyvé, ze Hypotéza H5: ,Zkoumané podniky vyuzivajici pii fizeni controlling dosahuji

o ¢C

lepsich ekonomickych vysledkd.* nebyla v souhrnu vsech sledovanych ukazatelti jednoznaéné

potvrzena, a proto je zamitnuta.

I ptes tuto skutecnost lze ucinit zavér, ze pii efektivnim vyuziti controllingu pfi fizeni by
mély byt vysledky téchto podnikti vyrazné lepsi. Dokladaji to zejména rozdily u nékterych
ukazatelll vramci jejich analyzy a statistického vyhodnoceni v sekundarnim vyzkumu,
ptevazné ve prospéch podnikt s controllingem. Dale bylo dotaznikovym Setfenim zjisténo, ze
drtivd vétSina dotazanych subjektt (85 %) si mysli, Zze existuje pfimy vliv controllingu

na vykonnost podniku, a to at’ uz jednoznacny ¢i pouze castecny.
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5 CONTROLLINGOVY SYSTEM V PODNIKU MD LOGISTIKA

Aby bylo mozné naplnit jeden z dil¢ich cilt, tedy zhodnotit moznosti vyuziti a podminky
realizace controllingovych procedur v konkrétnim podniku a navrhnout zlepSeni, byla
navazana uzka spoluprace s podnikem MD Logistika, a.s. Zde probihaly v ramci projektu
zavadéni a zlepSovani controllingu dopravy zejména fizené rozhovory s manazery podniku,
hlavnim analytikem a dal§imi zainteresovanymi technicko-hospodaiskymi pracovniky.
Na zakladé podrobného sezndmeni se s klicovymi podnikovymi procesy, ukoly a cili
jednotlivych pracovniki byly s vyuzitim redlnych podnikovych dat audaji analyzovany
moznosti vyuZiti controllingovych procedur a navrhovany nové ¢i inovované controllingové

analyzy. Vystup pro disertacni praci ma formu piipadové studie z tohoto podniku.

5.1 Zakladni informace o podniku

MD Logistika, a.s. se zabyva skladovou a distribuéni logistikou piredev§im
potravinaiského a rychloobratkového zbozi pro fetézce jako Ahold, Globus, Kaufland, Penny
Market a vyrobni spole¢nosti Nestlé, Pragolaktos ¢i Pribina. Spole¢nost pojima svou ¢innost
jako tzv. kompletni logistiku, coz znamena piijem, uskladnéni, kompletaci, sluzby pfidané
hodnoty, transport, zpracovani privodni dokumentace, svoz reklamaci a ob¢h a evidence
vratnych obalii. V prostorach spolecnosti o ploSe cca 8 hektari se denné vyskladni kolem

120 000 kartont a 7 000 palet.

Podnik zaméstndva okolo 250 stalych zaméstnancii, mimo to vyuziva sluzeb externich
(agenturnich) pracovnikli, zejména pro narazové prace ¢i specializované ¢innosti. Podnik
generuje kazdoro¢né obrat okolo 750 mil. K&, z ¢ehoz pIné dvé tfetiny tvoii trzby z dopravy.
Spolecnost soucasné realizuje 3 klicové projekty. Prvnim projektem jsou logistické sluzby pro
maloobchodni fetézec Penny, ktery tvofi asi 10 % obratu, druhym pak ostatni vnitrostatni
pfeprava, Citajici cca 250 nasmlouvanych zékaznikl v rdmci tzv. rdmcovych smluv. Vedle
nich to jsou samoziejmé také individualni jednorazové zakazky. Projekt ostatni vnitrostatni
pfepravy generuje vice jak polovinu vSech trzeb. Poslednim projektem je mezindrodni

pfeprava, zejména v ramci Evropské Unie.

Organizacni struktura je liniové-§tabni s nékolika stfedisky. Linie zahrnuji ekonomicky
usek, stiedisko dopravy, obchodu a technické oddé€leni. Dale jsou do organizacni struktury
zakomponovani provozni manazefi V sidle a na pobocce spole¢nosti. Jako $tab vystupuji
manaZzerka kvality, IT oddéleni, poradce generdlniho feditele zastoupeného jednim z majiteli

spole¢nosti a hlavni analytik (controller).
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Stiedisko dopravy zajist'uje kompletni proces dopravy v ramci logistickych sluzeb. Pracuje
zde nékolik dispecerii, administrativnich pracovnikt, technikli v dilndch a samotnych fidict.

Ti jsou podfizeni $éfdispecerovi a hlavnimu technikovi. Top manazerem je pak feditel

dopravy.

5.2 Soucasné nastaveni procest a analyz stiediska dopravy

VétSina zakazek stiediska dopravy je realizovana na zakladé ramcovych smluv. Ty ma
za ukol ptipravit a uzaviit obchodni oddéleni. Veskeré objednavky musi objednatelé v predem
dohodnuté formé zaslat nejpozdéji do 16:00, kdy je tzv. deadline dennich objednavek. Jejich
pocet se vzdy blizi 600 ks. Objednavky jsou zaddvany do podnikového informac¢niho systému
Lori pouze jednim pracovnikem, aby nedochazelo k nesouladu vstupnich tdaji. Spravnost
téchto pocateCnich uidaji je velice dulezita, nebot’ zasadné ovliviiuje veskeré nasledné ¢innosti
a zejména pak jakékoliv vyhodnocovéani. Je to tedy vyznamna cast datové zékladny

pro piipadné controllingové analyzy.

Zhruba do 17:00 musi operativni dispecefi (pro cca 7 lokacnich oblasti) detailné
naplanovat veSkeré piepravni trasy. Tento proces je naro¢ny, a to zejména z pohledu
kazdodenni variability lokaci. Dispeéefi v sou¢asnosti planuji trasy tzv. ,,ru¢né“ bez pomoci
specialniho softwaru a vyuzivaji tak v podstaté pouze mapové podklady. Kvalitni naplanovani
tras ma pak vyznamny podil na efektivnosti pfepravy, ktera se odviji od celkovych nakladt
a vynost dané trasy. Stanoveni, resp. rozd€leni (rozklicovani) celkovych nakladid jedné
piepravni trasy na jednotlivé zakazky (zasilky) na této trase je jednou z hlavnich soucasti

soucasnych controllingovych analyz spole¢nosti.

Ukolem dispecera je naplanovat trasu tak, aby byla co nejvice vytizena. Na jednoho fidice
a jedno vozidlo tak muze byt piifazeno vice zakazniku a vice nakladacich a vykladacich mist,
¢imz je dosazeno konkuren¢ni vyhody (synergického efektu), a to piedevsim z pohledu
minimalizace nakladii na dopravu. Nalozeni probiha podle potieb zakaznika, a to bud’
ve skladovacich prostorech MD Logistiky (pokud je vyuziva), nebo ve skladech zakaznika.
Pti planovani trasy musi dispecer respektovat podminky smlouvy, ¢as vykladky, maximalni
Ridi¢i pracuji v cyklech 6-3 (Sest dni prace, tfi dny volna) nebo 5-2 (pét dni prace, dva dny
volna).

Urcovani trasy fidicim patfi mezi operativni fizeni. Dispecefi sdéluji trasu fidi¢im

vV pribéhu dne v navaznosti na jejich Casové moznosti, a to nejcastéji prostfednictvim
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mobilniho telefonu. Ridi¢i po ujeti trasy odevzdavaji zatim stale papirovou stazku. Pracovnik
zpracovavajici objednavky zadd tuto papirovou stazku spoleéné s pirepravnimi doklady
potvrzenymi zékazniky do systému (za ucelem zjisténi skutecnosti). Tyto udaje pak slouzi
jednak k pravidelné fakturaci, vétSinou mésicni, jednak k tvorbé reporti, jak pro podnik, tak

I pro zakaznika.

Data z jednotlivych ptfeprav jsou sledovdna na rtiznych urovnich a z riznych hledisek.
Na nejnizsi Grovni se controllingem zabyvaji dispecefi. Dispeceti pomoci GPS sleduji polohu
fidi¢t a musi vyhodnotit, zda fidi¢ stihne dojet do mista vykladky véas. Po rozvozu dispeceii
museji porovnat skute¢né odjetou trasu s planem a zkontrolovat dojezdové Casy. Pokud
vznikly diference, jsou povinni zjistit jejich divod (napf. fidi¢ musel cekat piescas
na vykladku, ndkladu v mist€ A a poté nestihl dojet v€as do mista B). Kontroluji procento
Casoveé uspeSnosti rozvozu. Na zakladé toho vytvari podklady pro fakturaci a mzdoveé
ohodnoceni fidi¢i. Déle do systému uvadi planované trzby uvedené na objednavce a naklady,
jez jsou v soucasnosti velmi zhruba odhadované. Blize se nakladovost ani ziskovost zasilek
nevyhodnocuje. Dalsim tkolem dispecerti je provadét specificky reporting za jednotlivé
zakazniky. Hlavni $éfdispecer pak hledd mezi jednotlivymi zdkazniky ty ziskové a vytvari

souhrnné, méné podrobné reporty.

Reditel dopravy potiebuje pravidelny reporting pro fizeni stiediska dopravy. Vyhodnoceni
pieprav probiha kazdy mésic. Ke vzadjemnému porovnavani dat sestavuje riizné statistiky
a porovnava je spldnem a vysledky v minulych mésicich. Jedna se o relativné detailni
vyjadieni dopravnich nékladl, najetych km, miry vytizenosti, Casové efektivity apod.
prostiednictvim absolutnich 1 pomérovych ukazateli v jednotlivych druzich a segmentech

dopravy. Zaroven jsou sledovany vyvoj a ptipadné vykyvy v téchto segmentech.

Ekonomicky fteditel zkompletuje vysledky podniku jako celku, detailné se zabyva
jednotlivymi finanénimi ukazateli, zkoumd pfi¢iny a pifipadné nasledky téchto hodnot,
odchylky a vyvoj v ¢ase. Vybrané vystupy z téchto analyz a relevantni polozky z mési¢ni
zavérky pak pravidelné poskytuje liniovym manaZerim, a to zejména fediteli dopravy
a provoznim manazerim. Ucelené informace se také na nejvyssi urovni poskytuji dozorci
rad¢, generalnimu fediteli a majitelim, ktefi sleduji vykonnost podniku jako celku z makro

pohledu v ramci strategického controllingu (Fizeni).

Hlavni analytik (controller) zpracovava nékteré pravidelné operativni analyzy. Mimo to
pak vytvari reporty v podstaté ,,na zakazku“ objednané liniovymi manazery, a to predevsim

feditelem dopravy. Contoller zejména mezi sebou porovnava ziskovost zakaznikl. Na rozdil
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od hlavniho $éfdispeCera jeho prace vice vychazi z udaji obsazenych v informaénich
systémech, zejména z centralniho systému Lori. Informace jsou dale poskytovany
obchodnimu sttedisku, fediteli dopravy, provoznim manazerim, ekonomickému oddéleni

a vrcholovému vedeni podniku.

Primarni data pro controlling Se ziskavaji z centralniho informa¢niho systému Lori
a dalsich nékolika systémii a softwarti pouzivanych c¢astecné pro elektronickou stazku
(EMGEO), tucetni (Helios) a mzdovou (PowerKey) agendu, castecné planovani tras
(Plantour), analyzy a vyhodnocovani dat (MS Excel) atd. Pro operativni controlling jsou
dat z nejriznéjSich oblasti, nicméné nejvetSim problémem je jejich neuplnost, neaktudlnost
a mnohdy 1 nespravnost. Pfi€inou tohoto stavu je jednak ne zcela kompatibilni propojeni
vSech pouzivanych systémii a softwarti, ale také stale relativné cCasté ,,ruéni zadavani
podnikovych tdaji do téchto systému z divodu zastaralého systému elektronické stazky
EMGEO. Neni vyjimkou, Ze neuplné informace z papirové stazky se dostanou

ke controllerovi az s nékolika tydennim zpozdénim.

Naklady, vynosy, rentabilita zasilky

Hlavnim cilem controllingu dopravy je sledovat jeji efektivitu, resp. rentabilitu. To
V konecném diisledku znamend stanovit planované a skute¢né naklady a vynosy kazdé
realizované dopravy s detailem na jednotlivé zasilky (zakéazky). Planovany vynos je do Lori
zadavan dispeCerem ¢i administrativnim pracovnikem ru¢né nebo pfes funkci automatické
kalkulace. Je to v podstaté¢ ptedem dohodnutd cena, vétSinou na zakladé¢ ramcové smlouvy
se zakaznikem. SkuteCnym vynosem je pak skute¢né¢ fakturovana cena za konkrétni dopravu
(zasilku) upravena z planovaného vynosu podle danych podminek (srdzky za zpozdéni, zména

objemu nékladu, kilometraze apod.).

Planované néklady na celou naplanovanou trasu se stanovuji jako ndsobek primérnych
nakladi na km a planovaného poctu ujetych km. Primérné naklady na km, jako sazba pro
konkrétni jizdni soupravu, se pocitaji v ramci podnikovych kalkulaci z historickych vysledka,
Z Gcetnich zavérek a jsou ptiblizné na dobu pil roku planovany jako neménné. Planovany
pocet najetych km v trase se pocita automaticky v Lori po zadani jednotlivych mist nakladek
a vykladek. Takto stanovené naklady trasy jsou rozpocitdny na jednotlivé zasilky v této trase
pomoci tzv. algoritmu nejkratSich vzdalenosti. Jeho princip spociva vtom, ze Se celkové

naklady trasy rozkliCuji na zasilky vtéto trase podle poméru nejkrat$i vzdalenosti
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jednotlivych vykladek k jejich nakladce ku celkovému souctu téchto nejkratSich vzdalenosti

zasilek v dané trase. Tento algoritmus je implementovan piimo v Lori.

Skute¢né naklady trasy jsou stanovovany stejné jako planované. Jedinym rozdilem je
hodnota skutecné najetych km v trase zjisténa v Lori ze stazky po odjeti této trasy. Skute¢na
sazba nakladii na km z{stava vétSinou stejnd jako plan. VétSinou se tedy nevytvari skute¢né
kalkulace nakladii a nezjistuji se skutecné vynalozené naklady na km konkrétné na kazdou
trasu dané jizdni soupravy. Rozkli¢ovani ndkladli na zasilky probihd opét pomoci

zminovaného algoritmu.
Hodnoceni rentability zakaznika

Na zéaklad¢ zjisténych ziskd, resp. rentabilit jednotlivych zasilek daného zakaznika, lze
ur¢it celkovou rentabilitu tohoto zakaznika vztaZzenou k uréitému obdobi. Controller
ve spolupraci s feditelem dopravy v soucasné dobé analyzuje tuto rentabilitu z nékolika
hledisek. Jednak se stanovuje redlna rentabilita vychazejici z redlné tictovanych cen. Poté je
pocitdno s primérnymi cenami vSech zakaznikli, coz umozni vyselektovat nadprimérné
a podpriimérné hodnoty. Tteti variantou je hodnoceni rentability kazdého zakaznika pii
zmén¢ jeho cen (vynositl) o takovou miru (procento), jaky je celkovy zisk (¢i ztrata)
v celkovém vyjadieni vSech zdkazniki. Jedna se v podstaté o vyjadieni takovych cen, pii
kterych bude celkovy zisk nulovy. To umoZni determinovat moZnosti a miru zvySeni
¢i snizeni cen jednotlivych zakaznikt pro dosazeni nulového zisku v celkové rentabilité vSech

zakaznik.

Takto globalné pojaty model nakladové-vynosového controllingu vSak neni dostate¢né
detailni a neumoziiuje se piimo zaméfit na daného zakaznika. Navic nerespektuje strukturu
cen (ceniku) konkrétniho zakaznika, ktery je v mnoha ptipadech znacné rozsahly a slozity.
Predevsim vétsi odbératelé maji nasmlouvané rizné ceny pro velké mnozstvi odlisnych tras
(zéasilek) a dohodnutych spoustu vyjimek a specidlnich podminek v celé §ifi logistickych

sluzeb.

5.3 Navrhy novych a zlepSenych modelii, analyz a postupi

Vv controllingovém systému
Alfou a omegou controllingu dopravy je co nejpiesnéjsi vyjadieni zisku (rentability) kazdé
zasilky, potazmo zdkaznika. Pro tyto ucely je nutné zejména stanovit pldnované a nasledné

skute¢né naklady trasy. Z predchoziho textu je zfejmé, Ze klicovymi tak budou kalkulace

néakladl na ujety km a spravné rozklicovani nakladl trasy na jednotlivé zasilky.
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Metody klicovani nakladi

Soucasné pouzivana metoda kliCovani planovanych i skuteénych nakladu trasy podle
skute¢né minimalni vzdalenosti mezi nakladkou a vykladkou zasilek je velice ucinna. Pro
nékteré prepravy by vsak bylo vhodnéjsi vyuzit metodu klicovani podle minimalnich najetych
kilometri. Ta spoCiva v pfesném vyjadifeni najetych kilometrd pro danou zasilku a jejich
poméfeni s celkovym souctem najetych kilometrt v dané trase. Tento algoritmus by byl
vhodnéjsi pro ptepravy, u kterych je nutné ujet urCitou vzdalenost z centralniho skladu
(ptipadné mista parkovani jizdni soupravy) do mista nakladky, stejné tak z mista vykladky
zpét do centraly. Vyjadieni nakladl na zasilku by tak bylo zcela presné. Soucasné moznosti
informacnich systémui podniku vSak tuto metodu neumoziuji, nebot’ nelze stanovit minimalni
yjeté kilometry zasilky. Jeji aplikace by byla také znacné slozitd a kontraproduktivné by

ovlivnila cely systém hodnoceni.

Dal$i moznosti pro klicovani nakladi je jejich rozpocteni podle poméru poctu palet
v zasilce a celkového poctu palet v trase. Tato metoda zohlednuje velikost a predevSim
hmotnost nakladu kazdé zasilky. Hmotnost zasilky sice ma ur€ity vliv na naklady (vyssi
spotfeba, opotiebeni atd.), avSak tento vliv je relativné velmi maly a jako primarni kritérium

pro klicovani nakladu je pocet palet (hmotnost) zcela nezadouci.

Pro klicovani nékladu trasy Ize tedy doporucit vyuzivat metodu podle skute¢né minimalni
vzdalenosti nakladky a vykladky. V ptipad€ potieby castecného zohlednéni velikosti zasilky
je pak mozné klicovani vhodné doplnit o kritérium poctu palet v dané zasilce. Toto kritérium

by vSak nemélo mit vétsi vahu nez zminovana vzdalenost.

Kalkulace naklada na ujety kilometr

Pro smysluplné hodnoceni ndkladl, a tim i rentability zasilek, je nezbytné nutné vytvofit
systém planovanych a skutecnych kalkulaci nédkladd na kilometr jizdni soupravy. VétSina
pfepravnich nakladi je jasné dohledatelnd v informacnim systému spolecnosti. Zde se
objevuji rozsahlé udaje o jednotlivych ptepravach a dalSich logistickych ¢innostech. Data
pochazeji z elektronickych zafizeni umisténych ptimo v kamionech, z jednotlivych reportt

*wvo

fidi¢t a dalSich reportit od kompetentnich pracovniki, napt. ve skladu.

Struktura kalkulace pro kazdou jizdni soupravu je navrzena nasledovné.
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eVariabilni (pfimé) naklady — pohonné hmoty, pifima spotifeba energii, mzdy a pojisténi

fidi¢l, stravné, myta, poplatky apod.

eProvozni rezie tahafe — opravy, udrzba, pneumatiky, leasing / ucetni odpisy, silni¢ni
dan, pojisténi apod.

eProvozni rezie stiediska dopravy - provozni rezie naveést, mzdy a pojisténi technicko-
hospodarskych pracovnikit v doprav€, ostatni provozni rezie stiediska (rezijni

material, poplatky apod.)

eSpravni rezie - podil spravnich rezijnich nakladi na stiedisko dopravy, tj. odpisy budov,
stroji, softwaru, ochranka, uklid, marketing, energie, audity, sprava a ostatni

nakladové polozky z G€etnich zavérek.

Variabilni (ptimé) naklady lze stanovit ptimo na konkrétni jizdni soupravu. To umoziuje
¢1 bude umoZznovat informacni systém Lori a nov€é implementovany systém Webdispecink.
Drtivou vétSinu potiebnych udaja lze ziskat z elektronické STAZky a mésicnich ucetnich

zaveérek.

Polozky provoznich rezijnich nakladi je mozné stanovit fixni Castkou za urcité obdobi
(mésic) a nasledn¢ zkalkulovat na ujety kilometr prostfednictvim poméru najetych kilometri
konkrétniho tahace a celkové najetych kilometri vSech tahaclti za toto obdobi (variabilni

naklady) nebo prostiednictvim vydéleni ¢astky poctem tahact (fixni néklady).

Spravni rezii je efektivni klicovat podle poméru trzeb stfediska dopravy ku celkovym
trzbam. Protoze jedinym dalSim vykonovym stfediskem v podniku je jiz pouze sklad, budou
se celkové spravni rezijni naklady rozdélovat mezi tato dvé vykonova stiediska. Vycisleni
spravni rezie na ujety kilometr je pak mozné opét pfes pomér k celkovym najetym
kilometriim za dané obdobi ¢i podle celkového poctu tahaci.

Aby mohl tento kalkula¢ni systém fungovat, je velmi dualezité detailné klasifikovat
jednotlivé nadkladové cty, ptifadit je k organiza¢nim stfediskiim, zvolit zplisob a zdroj jejich
zjistovani a také urcit metody (postupy) pro zaneseni nakladovych polozek do kalkulace.

Planované kalkulace je potieba vytvafet Castéji nez je tomu doposud (neménné po dobu
min. pil roku). Idealni je Gprava plani kazdy mésic na zaklad¢ skutecnych tdaji z mesi¢nich

zaverek, skutecnych kalkulaci a odbornych odhadi jejich zmén. N&které polozky kalkulace
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nékladl na ujety kilometr, a to zejména polozky rezijnich, resp. fixnich nakladl vSak nelze
Vv jejich skutecné vysi v ramei mési¢niho vyhodnoceni stanovit. V takovém piipade je nutné
tyto polozky ponechat v jejich planované vysi a skuteéné kalkulace tak vytvaret pouze s Casti
skutecnych nakladi. Kompletni skutecné kalkulace je pak mozné pocitat po skonceni

ucetniho roku ¢i obdobi, na které byly rezijni ndklady stanoveny.

Pro operativni hodnoceni rentability jsou vSak netplné skutecné kalkulace dostacujici
arozdil mezi planem a skutecnosti rezijnich ndkladi neni v kone¢ném disledku az tak
vyznamny. Navic je mozné doporucit, stanovovat naklady, a tim hodnotit trasy a jednotlivé
zasilky pomoci kalkulace netuplnych ndklada, kdy se vyc¢isli napt. skute¢né variabilni nadklady

a tzv. prispévek na thradu rezijnich (fixnich) nakladi a zisku.

Hodnoceni efektivity dopravy

V piipadé, ze lze jednoznacné vycislit planované i skutecné vynosy a zejména naklady, je
také mozné hodnotit rentabilitu, resp. ziskovost, efektivitu realizované dopravy. Na zakladé
pomérné rozsahlého mnozstvi tdaji o dopravé z podnikovych systémil lze prostrednictvim
ruzné slozitych operaci, spojovani a selektovani dat vytvaiet riznorodé ukazatele finan¢niho
I nefinan¢niho charakteru tvotici systém jednotlivych analyz a modeld hodnoceni efektivity
dopravy. V systému Lori lze vyhledat veSkeré realizované dopravy (trasy) a tyto pak dale

analyzovat. Jako nejvhodnéjsi se jevi hodnotit zasilky podle jednotlivych zakaznika.

U kazdého odbératele je doporuceno sledovat za urcité obdobi (mésic) zejména tyto

indikatory:

epocet zasilek,

epocet prepravenych palet,

ecelkove najaté skutecné kilometry,

ecelkové vynosy, naklady a hospodarsky vysledek zasilek,

erentabilitu nakladu,

erentabilitu trzeb = ziskovou marzi,

eprumérné vynosy, ndklady a hospodaisky vysledek za paletu, za ujety kilometr apod.

Controller (analytik) miiZze vytvotit dal§i absolutni ¢i pfedev§im pomérové ukazatele
a jejich kombinace, jeZ budou piindSet pozadované informace. Tyto indikéatory, souhrnné
za vSechny zékazniky, je poté mozné komparovat s plany ¢i mezi sebou navzijem,
identifikovat rozdily a hledat odbé&ratele, na které je potieba se z né¢jakého diivodu detailng;ji

zamerit.
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K tomu je vhodné vyuzit napt. analyzu ABC, podle niz se na zéklad¢ jednoho ¢i vice
kritérii (vybranych ukazatell) vyselektuji 3 skupiny zdkaznikt. Ptikladem mize byt rozdéleni
zakazniki podle celkovych vynost. Ve skupiné A budou nejvétsi odbératelé kumulativné
tvofici napt. 50 % celkového obratu stfediska dopravy. Na n¢ se bude vztahovat dalsi
podrobnéjsi analyza. Ve skupiné B budou podniky generujici kumulativné dalSich 30 %
obratu, které bude nutné analyzovat dale, avSak jiz v menSim rozsahu. Zakaznici ve skupiné
C, kterych bude relativné¢ nejvice (napt. 70 % vsech odbeératelit), tvotici poslednich 20 %
vynosti pak dale hodnoceny nebudou. Vybér podle celkovych vynost lIze dale zkombinovat
napt. s ukazatelem celkového hospodaiského vysledku, ¢i rentabilitou. Cilem muize byt
hledani velkych odbératelti (velky podil vynosil) se zapornou rentabilitou, generujicich ztratu,
aJ.

Po provedené ABC analyze je mozné se zaméfit na konkrétniho zakaznika. Zde lze
doporucit analyzovat opét vybrané ukazatele (viz vyse), avSak v detailu se zaméfenim
na jednotlivé zasilky tohoto odbératele. Ze soucasnych dat je mozné vytvotit hodnotici matici
(tabulku) zésilek, kterd zndzornuje hodnoty vybranych ukazateli kumulativné pro jednotlivé
druhy zasilek. Tedy napft. celkovy hospodaisky vysledek z realizovanych zésilek konkrétniho

zékaznika za mésic pouze v trase z DaSic do Ostravy a zpét.

Po zakomponovani kritéria poCtu palet je analyza jesté detailnéjsi. Pocet palet je ve vétSine
piipadti hlavnim faktorem urCovani ceny zasilky, nebot’ jeji konstrukce spociva v trividlnim
vynasobeni poc¢tu palet a jednotkové ceny za piepravu palety. Ceniky, vychazejici v naprosté
vétsing€ z ramcovych smluv, obsahuji seznam jednotlivych druht zasilek podle lokaci a podle
poctu piepravovanych palet, k nimz je stanovena konkrétni jednotkova cena za paletu nebo
postup jejiho vypoctu. Cenik obecné obsahuje seznam zasilek a cen ze skladi MD Logistiky
do lokacnich pasem podle posStovnich smérovacich Cisel, dale seznam zasilek ze skladt

do konkrétnich mist vykladky a poté specialni zasilky daného zakaznika.

Hodnotici matice by mély mit v idedlnim ptipad€ stejnou strukturu, jako je struktura
ceniku odbératele. Tedy napi. matice zasilek zdkaznika z DaSic do jednotlivych pasem
postovnich smérovacich ¢isel podle daného poctu ¢i rozmezi poctu piepravovanych palet. Pro
kazdy druh zasilky (lokace, pocet palet) by tedy bylo mozné detailné¢ v kumulativnim
vyjadieni za urcité obdobi stanovit hodnoty sledovanych ukazateld. Vysledky takto konkrétné
pojaté analyzy by pak mély znaéné pozitivni dopad na hodnoceni efektivity dopravy.
V piipad¢ shodné struktury hodnoticich matic a cenikli by pak byly velmi usnadnény

planovani a cenotvorba. Informace o rentabilité¢ konkrétnich zasilek v kombinaci s rentabilitou
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ostatnich zasilek ¢i rentabilitami jednotlivych zékazniki a celkové rentability vSech

podminek konkrétnich pteprav (zasilek).

Je tedy vhodné doporucit vytvofeni zmifovanych matic v co moznd nejpodobnéjsi
struktufe cenikid. To je vSak v mnoha pfipadech velice obtizné, nebot’ struktura cenik,
obzvlasté velkych odbératelll, je znacné slozita. Bylo by uzite¢né ceniky zjednodusit a vice
sjednotit, napf. pomoci nastaveni ur¢itého standardu pro vytvafeni cenikli obchodnim

oddé€lenim, ktery bude v souladu s hodnoticimi maticemi controllera (analytika).

Kromé detailniho sledovani efektivity dopravy pro jednotlivé zékazniky je vhodné zabyvat
se také efektivitou realizovanych tras (jednotlivych jizd). Spravné dispecerem naplanovana
trasa je predpokladem pro dosazeni zisku zasilek Vv této trase. Proto je planovani jeji efektivity
velmi dulezité. Planované naklady a vynosy kazdé trasy je pomérné jednoduché stanovit,
atedy i zhodnotit pifedpokladany hospodaisky vysledek. Zaroven lze porovnat kilometry
trasy a kilometry, které by bylo tfeba ujet, kdyby se jelo ke kazdé vykladce zvlast. Tim je
mozné pocitat tzv. ukazatel uspory kilometrt (kolik kilometra bylo sestavenim trasy uSetfeno)

a relativni ukazatel procentni uspory.

Skutecnou efektivitu trasy by mél pocitat a hodnotit analytik, nicméné jeji plan musi
zhodnotit dispecer ihned pii vytvareni této trasy. Proto je zddouci, aby vypocet efektivity
(rentability) zvolené trasy byl pfimo implementovan v systému Lori, ve kterém dispecer
veskeré vlastnosti trasy planuje a nastavuje. V této souvislosti pak bude dilezita komunikace
mezi dispecery, controllerem a feditelem dopravy, nebot’ dispeCer musi veskeré objednavky
uspokojit v podstaté nezavisle na hodnoceni rentability naplanovanych tras a na jejich

neefektivnost by mél predevsim upozornit.

V piipad¢é stanoveni rentability tras a jednotlivych zasilek lze dale zjistovat efektivitu
dopravy v rtiznych variacich. Ptinosné by bylo napi. hodnoceni ziskovosti vybranych cest
Z mista A do mista B souhrnné pro vSechny jizdy za urcité obdobi, které se Castéji opakuyji.
Idedlni by byla implementace zdkladnich sledovanych ukazateli v efektivit¢ dopravy
do mapového podkladu. Vytvoienim geocontrollingu by vznikl systém hodnoceni realizované
dopravy V grafické podobé, kdy by uzivatel pouze zadal zvolenou trasu ¢i zasilku a tyto
indikatory a dalsi souvisejici informace by se zobrazily v uréitém ¢asovém tseku i s nahledem
do mapy. To by zna¢né usnadnilo nejen celkové hodnoceni skutecnosti, ale zejména pak

proces planovani cilovych hodnot i samotnych tras.
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Vétsina controllingovych analyz je v soucasnosti provadéna v aplikaci MS Excel. Tento
nastroj je zatim dostacujici, avSak v souvislosti s velkym objemem zpracovavanych dat by
bylo vhodné&j$i vyuzit napt. MS Access a pouze nékteré konecné vystupy zpracovavat
v Excelu. Pro kazdodenni praci s velkym mnozstvim dat a souvisejicich udaji je pak idealni
vyuzit podnikovy systém SAP, a to zejména jeho controllingové moduly. Velice pfinosna by
byla moznost co nejvice analyz a hodnoticich nastroji vyuZzit pfimo v systémech Lori

a Webdispecink.

Pii vypocétech jsou cCasto problémem uplnost a veérohodnost vstupnich dat. Jednou
Z klicovych oblasti celého projektu je zautomatizovani sbéru dat a zejména jejich zkvalitnéni
pro ucely controllingovych procedur. Ru¢ni zadavani stazky do Lori by se mélo nahradit
automatickym nahranim ze systému, resp. tabletu umisténého v auté fidice. Nové zavadény
program WebdispecCink bude umoziiovat controllerovi a dispeceriim nejen sledovat pomoci
GPS, kde se kamion pravé nachazi a jestli dojede k zakaznikovi v¢as, ale bude i poskytovat
mnoho novych detailnich tidajli o celé objednavce a samotné jizdé tidice (spotieba pohonnych
hmot, servisni intervaly, celkovy prub¢h jizdy aj.). Na zakladé tohoto systému bude mozné

stanovovat mzdové ohodnoceni fidict, vEetné odmén ¢i srazek za styl jizdy, v€asnost apod.

Controlling dopravy neposkytuje informace pouze pro stfedisko dopravy, ale vystupy
vyuzivaji a méli by vyuzivat také piedevsim sklad, obchodni stiedisko, ekonomicky tsek
a vrcholové vedeni podniku. Obchodni stiedisko vyuzije zejména informace o rentabilité
jednotlivych zakazniki a jejich zésilek pro jiz zminénou cenotvorbu a vyjedndvani
konkrétnich podminek dopravy. V souvislosti s tim je vhodné doporuéit zaméfit se také
na hodnoceni efektivity skladovani, nebot drtivda vétSina velkych zdkazniki vyuziva jak
sluzeb dopravy, tak i skladu. Hodnoceni rentability zakaznika je tak nutné provadét z obou
téchto oblasti, aby nedochazelo ke kiizovému financovani, kdy je zakaznik sice ztratovy napf.

v dopravé, ale jeho rentabilita ve skladu ptinasi podniku celkovy zisk.

Ekonom a vrcholové vedeni podniku sleduji efektivitu dopravy spise z dlouhodobého
¢asového horizontu a pracuji se syntetickymi ukazateli. Vedeni mtze sledovat celkovou marzi
v dopravé, rentabilitu ndkladl, celkovou vytizenost, Usporu kilometrt, primérny zisk
na paletu, vysi nakladi na kilometr aj. (viz pfedchozi text). V pifipadé potieby nahledu
do detailu je mozné si od controllera vyzadat konkrétni analyzu ¢i jeji doplnéni. Do budoucna
by mél podnik také zlepSit systém planovani jako zakladni komponenty controllingu. Je
zadouci stanovit, na zakladé¢ vystupi z controllingovych metod a analyz a na zékladé

expertnich odhad®i, dil¢i cile i pro operativni Uroven, které budou nasledné pribézné
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vyhodnocovany, sledovany odchylky od planovaného stavu a upravovany podle aktualnich

podminek na trhu i uvnitf podniku.
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6  VYSLEDKY DISERTACNI PRACE
6.1 Model controllingu v propojeni s vybranymi manaZerskymi nastroji

Na zéklad¢ zejména stanovenych moznosti propojeni mezi operativnim controllingem
a vybranymi manazerskymi nastroji, jejich Céastecného ovéfeni v primarnim vyzkumu
a fizenych rozhovorl S manazery, controllery a analytiky konkrétnich podniki je vytvotfen

model operativniho controllingového systému v propojeni na zkoumané manazerské nastroje.

Na nasledujicim obr. 23 je graficky znazornén controllingovy systém, jehoz zaklad tvofi
Ctyfi perspektivy (controllingové otazky). Tyto perspektivy jsou vzajemné propojeny
S vybranymi manazerskymi nastroji, které by mély pomoci zlepSit praci controllert
a manazeru v jednotlivych sférach tizeni. I pfesto, ze vétSinu metod lze propojit s vice nez
pouze jednou perspektivou, jsou zde vyjadieny jen ty nejdilezitéjsi a nejpiinosnéjsi vztahy.
Nasledn¢ je naznacen Deminguv PDCA cyklus neustalého zlepSovani jako ramec
controllingovych aktivit a spoleény smysl controllingu 1 nékterych zkoumanych

manaZzerskych nastroju.

P

1 : 7
* ANTROLUNG

‘ Analyza ABC -/-L
KDE

Nastroje
projektového
anagementy

Nastroje fizeni

zmény - ,

z z Financni
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analyza

alkulaéni metody'
a rozpolty
KDO

Nastroje
znalostniho
anagement

360° zpétnéd
vazba

Outsourcing

Benchmarking
Nastroje

procesniho fizeni

C

Obr. 23: Model controllingového systému V propojeni s vybranymi manazerskymi nastroji
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Jak je mozné z modelu vysledovat, jednotlivé vztahy jsou graficky naznaceny v obou
smérech. Tim je znazornén princip vzajemné vazby mezi controllingem a manazerskymi
nastroji. Plati, ze jednotlivé manazerské néstroje maji silné, sttedné silné az slabé ptinosy pro
operativni controlling. Ten pak naopak pfinasi fadu benefiti pro manazerské ¢innosti, pro
vyuziti manazerskych nastroji. Tento fakt byl prokdzan v primarnim vyzkumu, kde jsou
detailn€ji rozebrany a hodnoceny navaznosti mezi controllingem a tfemi vybranymi

manazerskymi nastroji.

Jak graficky ukazuje submodel na obr. 24, kromé nejvétsich ptinost procesniho fizeni pro
controllingové perspektivy Kde, Jak a Kdo, jez jsou hodnoceny jako stfedné silné, stiedné
silny benefit maji také controllingové vystupy pro nastroje procesnih0 managementu, jez
pfispivaji vétsi detailnosti a tvofenim novych metrik a metodik ke zkvalitiovani ¢innosti
v procesech. Naznafené vazby graficky tenci Carou vyjadfuji ty, které byly respondenty

V dotaznikovém Setfeni oznaceny celkove jako slabé.

KDE co JAK KDO

_ Nastroje y
» ) wr Iy bl
\procesniho Fizeni/

Obr. 24: Propojeni controllingu S nastroji procesniho fizeni

Podobné z analyzy vyplynuly nejsiln€j$i vazby mezi nastroji znalostniho managementu
a perspektivami Co a Jak. Ty jsou schematicky znazornény na obr. 25 jako stiedné silné.
Avsak jako dokonce nejsilngjsi forma tohoto propojeni se ukazaly benefity controllingu, jako
nastroje tvorby, sdileni a vyuzivani znalosti, informaci a dat, pro znalostni management, které
byly podniky v dotaznikovém Setfeni oznadeny jako silna forma propojeni (znazornéno

nejtlustsi Carou na obr. 25).
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KDE co JAK KDO

Nastroje
znalostniho
managementu

Y

Obr. 25: Propojeni controllingu s nastroji znalostniho managementu

Také z podrobnéjsi analyzy vztahti s benchmarkingem lze zjistit, ze pravé controlling,
jako nastroj detailnich informaci o internim stavu vybrané podnikové sféry, jez je pfedmétem
konkrétniho benchmarkingového projektu, je velmi pfinosnym pro benchmarkingové aktivity.
Tato forma propojeni je z vysledkii dotaznikového Setieni ohodnocena a na obr. 26 graficky
vyjadiena jako stiedné¢ silnd. DalSimi silnéjSimi benefity jsou zejména propojeni
benchmarkingu s perspektivou Jak a castecné Co. Zde vSak dochazi k blizkému prolinani
téchto dvou perspektiv v oblasti stanoveni sledovanych ekonomickych veli¢in a ukazatelt.
Prostfednictvim neustalého osvojovani si nejlepSich praktik, jenz posiluje funkci controllera
Z hlediska jeho odpovédnosti za provadéni controllingu, Ize také identifikovat

benchmarkingové benefity pro perspektivu Kdo.

KDE co JAK KDO

>

Benchmarking |«

Obr. 26: Propojeni controllingu s benchmarkingem

6.2 Postup implementace a vyuzivani controllingového systému

Na zakladé teoretickych vychodisek, vysledkii z dotaznikového Setfeni v ramci priméarniho
vyzkumu, vytvofeného modelu popisujictho Ctyfi zdkladni controllingové perspektivy
a zejména na zadklad¢ spoluprace na projektu budovani controllingu dopravy v konkrétnim

podniku je vytvofen metodicky postup implementace a vyuzivani operativniho controllingu,
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predevsim v podminkach malych a stiednich podnikii. Jako blokové schéma postupnych fazi

a kroki je zndzornén na nasledujicim obr. 27.

1. Zahajeni

1.Zajisténi podpory vrcholového vedeni a sestaveni realizacniho tymu

\ 4

2.Analyza podnikovych procest a zdroji

3.Definice predmétnych controllingovych oblasti, nakladovych a vynosovych
stiedisek

A 4

4.Ptedvybér vhodnych veli¢in a ukazateli ke sledovani

5.Persondlni, organizacni a materidlové zajisténi controllingu

g 2. Zavadéni

>N

§ 1.Zajisténi relevantnich a spolehlivych dat z informacnich systému a dalSich

N 1| zdrojt <
E

5 || 2.Podrobna klasifikace ndkladii a vynost a vybér konkrétnich ekonomickych

‘S || veli¢in a ukazateld ke sledovani

oy

{53 3.Vybér vhodnych controllingovych metod a postupti vypoéti a hodnoceni

ﬁ 4 Determinace pravidel pro controllingové procedury, analyzy odchylek

a reporting

5.Navazani vystupl analyz na systém planovani

3. Zhodnoceni

1.Realizace controllingu ve zkuSebnim rezimu

A

2.Prubézné vyhodnocovani efektivity procedur v souvislosti s primarnimi cili
controllingu

3.Identifikace problematickych oblasti vhodnych pro zlepseni a oblasti
vhodnych pro zakotveni

4. Zakotveni

1. Budovéani controllingového systému zakotvenim fungujicich analyz
a postupti

Tvorba navrhi neustalého zlepSovani

2. Vytvéfeni standardizovanych procedur a pravidel jejich realizace

A

3. Definice navaznosti vystupt controllingu na jednotliva oddéleni a vrcholové
vedeni jako podkladii pro fizeni

4. Jmenovani koordinatora controllingu zodpovédného za jeho aplikaci
a zlepSovani

5. Identifikace moZnosti na zlepSovani a redesign controllingovych procesti
podle ménicich se podminek

Obr. 27: Postup implementace a vyuzivani controllingového systému v podniku
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1. faze: Zahajeni

Zajisténi podpory vrcholového vedeni a sestaveni realiza¢niho tymu

Kazdy vyznamnéjsi projekt, jakym implementace controllingu beze sporu je, se neobejde
bez jednozna¢né podpory vrcholovych predstaviteli podniku. Idedlni je, pokud samotné
vedeni prijde s mySlenkou zavedeni controllingového systému a zavdze se jej plné
podporovat. Operativni controlling navic musi vzdy vychazet ze strategie a strategického
fizeni podniku, za které je odpovédny pravé vrcholovy management. I pfesto, ze
nedostate¢nou podporu vedeni vidi respondenti jako nejméné zadvazny z vybranych problémi

pfi implementaci, ma na celkovou uspéSnost zavedeni zasadni vliv.

V realiza¢nim tymu by neméli chybét zdstupci vrcholového managementu, dosavadni
analytik, analytici ¢i manazeti vybranych oddéleni. Do projektu se v§ak musi zapojit v§ichni
zaméstnanci, jejichZ pracovni ukoly v jisté mife se zavadénymi controllingovymi procesy
souvisi. V pripad¢, ze zadny z ¢lenii realiza¢niho tymu nemd potiebné znalosti a zkuSenosti
s implementaci a realizaci controllingu, je vhodné zvazit vyuziti sluzeb externich

profesiondlnich poradci, a to jak v ekonomické, tak 1 informaéné-technické roviné.

Analyza podnikovych procesi a zdroji

Naprosto prvni a klicovou analyzou je zjisténi, jak podnik funguje, jaké procesy v ném
probihaji, jak na sebe navazuji, kdo je za n¢ zodpovédny, jaké jsou jejich vystupy, jak lze tyto
vystupy meéfit apod. Jedna se tedy o velmi detailni analyzu vnitiniho prosttedi podniku, ktera
nasledné piispéje K vytvoreni odpovédi na étyfi zakladni controllingové otazky znazornéné

na obr. 23 jako namodelované controllingové perspektivy Kde, Co, Jak, Kdo.

Definice predmétnych controllingovych oblasti, nakladovych a vynosovych stredisek
Controllingovou otazkou, jez by méla byt zodpovézena jako prvni, je otazka Kde?. Je
potieba stanovit, na zaklad¢ piedchozi analyzy, Vv jakych oblastech v podniku a v jakém
rozsahu (form¢) je vhodné controlling aplikovat. Tyto oblasti a v nich probihajici procesy by
mély byt vybirany podle jejich dulezitosti v navaznosti na celkovou vykonnost a hlavni cile
podniku. Jako zcela zasadni pro operativni controlling je jednozna¢na identifikace
avynosové polozky, jimiz je tfeba se v controllingu zabyvat a optimalizovat je.
Do controllingovych procesti by mély byt zafazeny ty oblasti, jejichz aktivity a méfitelné

vystupy jsou nejdilezitéjsi z hlediska pInéni hlavnich cili organizace.
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Predvybér vhodnych veli¢in a ukazateli ke sledovani

Dalsim krokem je predvybér veli¢in a ukazateli ve vybranych podnikovych oblastech
a procesech v ramci controllingovych perspektiv Co a Jak. Ve fazi zahajeni jesté nemusi byt
nastaveni sledovanych indikatorti zcela konkrétni a uplné, nicméné mél by byt jiz vytvoren

zakladni koncept systému téchto velicin a ukazatelli, opét v ndvaznosti na hlavni cile podniku.

Personalni, organizacni a materialové zajisténi controllingu

Posledni perspektivou namodelovanou na obr. 23, jez je nutné vytesit ve fazi zahajeni, je
perspektiva Kdo. Na zakladé poznatkli o velikosti podniku, procesi a S§ifi uplatnéni
controllingu je tfeba zvolit vhodny zpiisob organiza¢niho uspofadani. V malych a stiedné
velkych podnicich je nejéastéjsSim zplsobem zacélenéni controllingu jeho realizace pouze

jednim  specializovanym  pracovnikem, ktery nésledné  spolupracuje s dalSimi

zainteresovanymi subjekty, a to predev§im s manazery.

Kromé toho je také nezbytné zajistit materidlové vybaveni pro realizaci controllingovych
procedur, tedy zejména hardwarové a softwarové vybaveni. Velmi dileZitou soucasti je
spravny vybér programovych feSeni, at’ jiz to budou bézné kancelarské systémy (Excel)
v kombinaci s informac¢nim systémem podniku nebo specializované controllingové softwary
a jejich moduly (SAP aj.) vytvafené i na miru podle specifik dané organizace. Vysoké
investicni naklady na materidlové vybaveni spolecné s Casovou naro¢nosti implementace
a nutnosti persondln¢ controlling zajistit kvalifikovanymi pracovniky jsou, podle provedeného
dotaznikového Setfeni, nejvétSimi problémy a barierami implementace a nasledného

vyuzivani controllingového systému.

2. faze: Zavadéni

Zajisténi relevantnich a spolehlivych dat z informacnich systémi a dalSich zdroja

Prvni krok ve fazi zavadéni velmi tzce souvisi S poslednim krokem z piedchozi faze.
| ptes peclivé naplanovani a jeho realizaci nemuize nikdy operativni controlling fungovat bez
spravnych, véasnych a relevantnich dat pro jednotlivé analyzy a jejich vystupy. Pokud se bude
Jjiz od zacatku pracovat s nekvalitnimi vstupnimi udaji, budou také vysledné reporty
nekvalitni, s nizkou informacni hodnotou. Je tedy potfeba ihned na zac¢atku celé implementace
vytvofit ¢i zdokonalit informaéni systém v podniku tak, aby z n€ého bylo mozné ziskavat
poZadovana data, pfipadné je pouze mirn€ upravovat a ndsledn€¢ v ném vyuzit vystupni

informace z controllingovych reportii. Je také vhodné doporucit, aby podnikovy informacni
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systém byl tvofen co nejmensim poctem raznych softwarti, idedln¢ pouze hlavnim systémem,
na ktery budou navazovat jen naprosto specializované programy, jejichz funkce nelze
implementovat do hlavniho sytému. Kli¢ova pak bude v této oblasti vzajemna provazanost
vyuzivanych softwarti a informacnich technologii tak, aby vétSina udaji byla vytvarena

maximalné automatizované bez velkych naroki na ,,ru¢ni zadavani.*

Podrobna Kklasifikace nakladu a vynosi a vybér konkrétnich ekonomickych veli¢in
a ukazateli ke sledovani

Dalsim postupnym krokem je detailni klasifikace nakladovych a vynosovych polozek
v pfedmétnych hospodarskych stiediscich a vybér konkrétnich veli¢in a ukazatelt
ke sledovani ve vybranych oblastech (procesech) podniku. Tento krok navazuje na predvybér
a doplnuje obsah perspektiv Co a Jak. V ramci operativniho controllingu to budou zejména
velmi podrobné, kvantitativni indikatory castecné doplnéné o kvalitativni ukazatele ¢i slovni
popis. V kazdém podniku je mozné sledovat a vytvaret rtuznorodé ekonomické veliCiny
a ukazatele. Zakladnim stavebnim kamenem jsou jednotlivé ¢ty v uctovém rozvrhu
a indikatory ze systému financni analyzy, které lze taktéz vhodné upravovat podle
konkrétnich specifik podnikovych procesii a cili. Dilezitou soucasti pak jsou i nefinancni

ukazatele a hodnoceni jejich dopadu na ty finan¢ni.

Vybér vhodnych controllingovych metod a postupii vypo¢ti a hodnoceni

Controllingovou perspektivu Jak je tfeba jest¢ doplnit o vyuzivané metody, postupy,
vypocty, které budou aplikovany pii stanovovani hodnot jednotlivych ukazateld, jejich
hodnoceni, uréovani ndpravnych ¢i preventivnich opatfeni apod. Je vhodné piesné urcit
postup vypoctl, analyz, definovat potiebné vstupni udaje véetné jejich zdroji a determinovat
vystupy a jejich dalsi vyuziti v controllingovém ¢i rozhodovacim procesu. Za stézejni lze

povazovat do detailu propracovany kalkulacni systém v ndvaznosti na rozpocetnictvi.

Determinace pravidel pro controllingové procedury, analyzy odchylek a reporting
Soucasnym trendem je maximalni mozna automatizace Cinnosti. To plati také
v controllingu, kdy je Zadouci, aby bé&zné, operativni analyzy a controllingové postupy
probihaly co nejvice automatizované s minimdlni nutnosti zasahu c¢lov€ka. Pfinosné jsou
hlavné automaticky vytvafené controllingové vystupy ve formé& napf. standardizovanych
reportu (vykazll). Tim se cely systém nejen zrychluje, ale také zkvalitiuje. K tomu je

zapotiebi jasn¢ definovat standardy pro jednotlivé controllingové funkce a ¢innosti. Je vhodné
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do detailu urcit kdo, jakym zplsobem, s jakymi nastroji, v jaké oblasti bude konkrétni
problematiku realizovat. Mimo standardni analyzy jsou vSak Casto v operativnim controllingu
provadény mimotadné procedury (analyzy) tzv. ad hoc (pouze kdanému ucelu,
na objedndvku napt. manazera). U takovych samozfejmé¢ nelze piedem stanovit piesny

postup, nicméné i pro n¢ Ize vytvotit zakladni pravidla realizace.

Navazani vystupt analyz na systém planovani

Aby controlling plnil svou funkci je nezbytné veskeré controllingové analyzy propojit
S planovacim systémem a podnikovymi cili. To je potfeba zajistit v rdmci odpoveédnostni
perspektivy Kdo. Controllingové procedury by mély vychazet z pland a nasledné vystupy
obsazené v reportech by tyto plany mély ovliviiovat. Na zéklad¢ zjisténych odchylek
skute€nosti od cile je Zadouci navrhovat protiopatieni, jeZ se promitnou do Upravy (zmény)
plant. Toto je zaklad neustalého zlepSovani, které aplikuje plnym ¢i pouze casteCnym
navazanim controllingu na systém planovani vice jak 90 % dotazanych podnikli v primarnim

vyzkumu.

3. faze: Zhodnoceni

Realizace controllingu ve zkusebnim rezimu

Po naplanovani a zavedeni jednotlivych soucasti controllingového systému je potieba
urcitou dobu realizovat controllingové procedury v tzv. zkuSebnim rezimu. Veskeré
controllingové procedury, analyzy jsou provadény se skutecnymi udaji z redlného prostiedi,
mohou byt vyuzity pro identifikaci a feSeni problematickych odchylek apod. Ve zkusebnim
rezimu pouze dochazi ke zvySenému pozorovani a hodnoceni nastavenych procest a postupti
a realizaCni tym by mél byt neustale ptipraven operativné provadét vhodné zmény a zlepSeni.
Doba trvani této faze je znacné¢ individudlni a zavisi na slozitosti controllingovych procedur

a na zkuSenostech a schopnostech ¢lenil realiza¢niho tymu.

Pribézné vyhodnocovani efektivity procedur v souvislosti s primarnimi cili controllingu
Utelem zkuSebniho rezimu je postupné eliminovat problémy, nedostatky a nepfesnosti
vznikajici pfi provadéni analyz, vypoctu hodnot sledovanych ukazatelt, identifikaci odchylek
skutec¢nosti od plani a tvorb¢ reportd a navrhi opatfeni. Kazda controllingova aktivita musi
byt proto relativné detailné sledovana a vyhodnocovéna, a to prib&zné ve zvolenych €asovych

intervalech. Timto vyhodnocovanim by méli byt povéfeni vybrani pracovnici (z realiza¢niho
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tymu i mimo n¢j), zejména pak vrcholové vedeni a zainteresovani manazeti, ktefi dokéazi
stanovit miru naplnéni stanovenych cili pro controlling a velikost jeho pfinosi pro fizeni

predmétnych oblasti v podniku.

Identifikace problematickych oblasti vhodnych pro zlepSeni a oblasti vhodnych pro
zakotveni

Vysledkem priibézného vyhodnocovani nastavenych controllingovych procedur by méla
byt jednozna¢na identifikace oblasti, které nejsou v souladu s planovanymi cili a nespliuji
dilezitd kritéria hodnotitel ¢i potencidlnich uzivateli vystupti z téchto controllingovych
oblasti. Jak graficky znazorfiuje obr. 27, takto definované oblasti musi byt podrobeny dalsi
analyze a realizacni tym navrhuje jejich zlepSeni. Veskeré zmény by pak mély opét projit
jednotlivymi postupnymi kroky implementace od faze zahdjeni. Podle konkrétnich specifik
a rozsahlosti zmén (zlepSeni) mohou byt urcité kroky zjednoduseny 1 vynechany.

vvvvv

zainteresovanym  subjektim v podniku Zadouci vysledky. Tyto ovéfené postupy,
controllingové analyzy a metody mohou opustit zkuSebni rezim a nasledné je lze zatadit
do budovaného controllingového systému, jenz se stava soucasti standardnich podnikovych

systému a procest.

4. faze: Zakotveni
Budovani controllingového systému zakotvenim fungujicich analyz a postupu

V piipadé€, ze controllingové procedury uspésné prosly zkuSebnim rezimem, je mozné je
zakotvit do budovaného controllingového systému jako standardné realizované procesy.
Realiza¢ni tym se pak zaméfuje na ostatni oblasti zbyvajici ve zkusebnim rezimu a hodnoceni
jiz zakotvenych analyz a postupl neni tak Casté a podrobné. Je vSak zadouci, aby i tyto

procedury a jejich vystupy zlstaly hodnoceny vybranymi subjekty.

Vytvareni standardizovanych procedur a pravidel jejich realizace

Pti budovani controllingového systému je Zadouci, aby zakotvené procedury mély
jednozna¢né nastavena pravidla. Je vhodné zejména urcit, kdo bude dané analyzy, vypocty
a dalsi controllingové aktivity provadét, jakym zpiisobem, S jakymi vstupnimi udaji by mél

pracovat a jaké vystupy by mély byt jejich vysledkem. Je efektivni vytvofit jasné danou
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strukturu pravidel pro vystupni reporty, a to jednak z obsahové, tak i formalni stranky.
Controllingové standardy musi vzdy vychézet z celopodnikovych zvyklosti, nastavené firemni

kultury a pravidel komunikace.

Definice navaznosti vystupti controllingu na jednotliva oddéleni a vrcholové vedeni jako
podkladii pro Fizeni

V souvislosti s nastavenim pravidel a parametrt vystupnich reportt je taktéz nezbytné
determinovat, komu budou tyto controllingové vystupy uréeny. Jedna se v podstaté
0 identifikaci zakaznikti controllingu. Je dilezité, aby rizni uzivatelé reporti méli k dispozici
piesné ty informace, jez potiebuji ke své praci a k rozhodovani. Specializovani pracovnici
V konkrétnich oblastech budou potiebovat operativné informace detailni, velmi izce zamétené
za relativné kratky casovy usek. Naproti tomu manaZzetfi oddéleni a vrcholovy management
musi pracovat s vice agregovanymi udaji v mnohem vétsi $ifi za del$i ¢asovy tsek. Reporting
musi byt optimalizovan tak, aby informace pro konkrétni uzivatele V jednotlivych
vytvarenych reportech nebyly duplicitni a vhodné na sebe navazovaly a vzajemné se

dopliovaly.

Jmenovani koordinatora controllingu zodpovédného za jeho aplikaci a zlepSovani

Aby bylo mozné controlling v podniku efektivné realizovat je zapotiebi, aby byl stanoven
koordinator celého controllingového systému, jenz bude zodpovédny za provadéni
controllingovych procedur, jeho funk¢nost a zlepSovani. Muze to byt napi. manaZer
realizacniho tymu, manaZer ekonomického (finan¢niho) oddéleni nebo vybrany fadovy
zaméstnanec. V ptripadé malych a stfedné velkych podniki, kdy je operativni controlling
realizovan nejCastéji pouze jednim pracovnikem, je vhodné, aby pravé tento controller
(analytik) byl zarovenn koordinatorem controllingu. Stim souvisi i1 efektivni zaclenéni
controllingu (specializovaného controllera) do organiza¢ni struktury a uréeni jeho
nadfizeného. Muze to byt opét ekonomicky manazer ¢i manazer jiného, s controllingem
spjatého, oddéleni. Velmi vhodné je Stabni zaclenéni controllingu do liniové organizacni
struktury, kdy controller funguje jako poradni organ a jeho nadtizenym je v podstaté generalni

feditel podniku.

Identifikace moZnosti na zlepSovani a redesign controllingovych procesti podle ménicich
se podminek

Koordinator controllingu musi dbat na spravné fungovani controllingovych procedur a je

zodpovédny za identifikaci problematickych oblasti, které je z divodu zmény internich
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¢i okolnich podminek podniku tfeba zménit také. Tyto skutecnosti by mél zjistit bud’
controller sdm, nebo ve spolupraci se zainteresovanymi subjekty, které musi na problémy
minimaln¢ upozornit. Podle schématu na obr. 27 nasleduje opét tvorba navrhti na zlepSeni
v pfedmétnych oblastech controllingového systému, které tvofi znovu realizacni tym
sestavajici se z relevantnich pracovnikli angazovanych v dané problematice. Navrhy se poté
dostavaji do celého procesu implementace controllingu, a to az od faze zahéjeni. V zavislosti
na mife a obsahu zmén je mozné nékteré postupné kroky v jednotlivych fazich pteskocit
¢iurychlit. Takto pojaty systém je zcela v souladu s Demingovym principem neustalého
zlepSovani, ktery lze povazovat za jeden z klicovych faktord realizace podnikového

controllingu, zejména na operativni urovni.
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7 ZHODNOCENI PRINOSU DISERTACNI PRACE A DOPORUCENI

PRO DALSI VYZKUM

Ptinosy disertacni prace 1ze zhodnotit ze tii stézejnich hledisek, jez jsou vSak vzajemné do

jisté miry provazany. Jsou to teoretické, praktické a pedagogické ptinosy disertacni prace.

Teoretické prinosy

Disertaéni prace podava teoreticky piehled o controllingu, jeho vnimani rtiznymi
tuzemskymi i zahrani¢nimi autory, stanoveni ukoli a funkci controllingu v jeho riiznych
aplikacnich formach. Dale jsou vymezeny teoretické moZnosti organizovani controllingovych
procedur v podniku, v¢etné¢ zasadnich pozadavkll na personalni zajisténi a kvalifikaci
controllera. Teoreticky vymezeny soubor manazerskych nastroji pro hledani a zkoumani
benefiti propojeni controllingu a vybranych manazerskych nastroji piedstavuje taktéz
vyznamny teoreticky pfinos prace. Na zakladé vyzkumu je pak vytvotfen ucelenéjsi pohled
na vyuzivani a strukturu controllingu v podminkach malych a stiednich podnika v Ceské

republice, coz vylepSuje teoreticka vychodiska se zaméfenim na ¢eské prostiedi.

Praktické prinosy

Nejveétsim praktickym prinosem prace pro podnikatelské subjekty je vytvofeni modelu
uplatnéni controllingu v propojeni s vybranymi manazerskymi nastroji a metodického postupu
implementace operativniho controllingu, a to primarné v segmentu malych a stfednich
podniki. Model vzajemného propojeni s manazerskymi nastroji mize byt inspiraci pro
zavadéni a kombinaci téchto metod s controllingem v podnikové sféfe. Jak ukazal vyzkum,
podniky dal$i manazerské nastroje pouzivaji, avSak o jejich pfinosech, plynoucich
ze synergického propojeni, mnoho manazerd, controlleri a dalSich zainteresovanych subjekta

tak do detailu zatim nepfemysli.

Navrzeny postup implementace a nasledného vyuZzivani controlligového systému lze
vyuzit jako obecny navod pro malé a sttedni podniky. Jeho praktickd vyuZitelnost je posilena
dlouhodobou spolupraci na projektu realizace controllingu dopravy ve spolecnosti MD
Logistika, kde byly taktéz oba modely ovéfovany prostfednictvim fizenych diskuzi
s controllerem a dalS$imi zainteresovanymi pracovniky a zjiSt€né poznatky byly do model
zakomponovany. Pfi aplikaci metodického postupu je vSak nutné brat na zfetel fakt, ze kazdy
podnik je do jisté miry originalni a proces implementace i vyuZivani controllingu tak bude

také pro kazdy podnik trochu odlisny.
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Pedagogické prinosy

Vybrané ¢asti disertacni prace mohou slouzit jako vhodné doplnéni vysokoskolské vyuky,
ato zejména v predmétech tykajicich se podnikové ekonomiky, finan¢niho tizeni, finan¢ni
analyzy, obecného managementu, ¢i idedlné piimo controllingu. Vyuzit lze jak teoretické
casti, tak i praktické vystupy vyzkumt, které mohou teoretickou vyuku vice pfiblizit redlnému
podnikovému prosttedi v Ceské republice. Informace obsazené v diserta¢ni praci mohou
vyuzit i studenti a védecti pracovnici pti zpracovani svych akademickych praci ¢i védeckych

publikaci.

Zpracovavané téma disertacni prace je zddouci do budoucna dale rozvijet. V rdmci dalsi
vyzkumné ¢innosti je vhodné zamétit se na detailni zkoumani zbylych vzajemnych vztahi
controllingu a vybranych manazerskych nastroji, vyhledavani dal$ich manazerskych nastrojt
a jejich konkrétnich sty¢nych bodl propojeni s controllingem a podminek tspéSnosti jejich
vzajemné kombinace. V piipadé obecné pojatého metodického postupu implementace
a vyuzivani operativniho controllingu je potfebné, aby doslo k jeho skute¢né aplikaci, idedlné
ve vice podnicich. Je vhodné tedy ve vyzkumu pokracovat zejména formou ptipadovych
studii analyzami tuspéSnosti jednotlivych postupnych krokii implementace controllingu
V konkrétnich malych a stfednich podnicich a hodnocenim nasledného procesu provadéni
controllingovych procedur. Tim se metodicky postup vyrazné¢ zdokonali, zpfesni se obsah
jednotlivych postupnych krokt a fazi, ¢imz bude rozvijen a podporovan i model vzajemného

provazani perspektiv controllingového systému a dal§ich manazerskych nastroji.
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8  ZAVER

Disertacni prace je zaméfena na implementaci controllingu a jeho uplatnéni Vv propojeni
S vybranymi manazerskymi ndstroji pii tfizeni Vv segmentu vybranych malych a stfednich
podnik?l na uzemi Ceské republiky. Prace vychazi z teoretickych vychodisek a sou¢asného
stavu poznani na zéklad¢ reSerSe Ceské i1 zahrani¢ni literatury a provedenych vyzkumi

Vv oblasti dané problematiky. V souvislosti s mnoha pojetimi controllingu riznymi autory je

vytvofena vlastni definice controllingového systému.

V praci jsou charakterizovany zékladni funkce, cile a ukoly controllingu. Ty se li§i podle
uplathovaného druhu controllingového fizeni. Strategicky ma zajistit perspektivu organizace
na nekolik let doptedu, naproti tomu operativni controlling, na n€hoz je cela disertacni prace
zaméfena, se zabyva kratkodobymi cili a neustalym porovnavanim téchto cilti se skute¢nymi
vysledky. Za zdkladni controllingovy koncept je povazovan nakladovy controlling, doplnény
o dalsi finan¢ni ukazatele jako finan¢ni controlling a pfipadné naturalni controlling s vécnymi
indikatory. Existuje nékolik zplsobu organizatniho a personalniho zajiSténi controllingu
V podniku, jejichz vhodnost zavisi zejména na §ifi jeho uplatnéni. Teoreticky jsou také
vymezeny vybrané manazerské nastroje, u nichz je nejvétsi predpoklad synergickych benefita

pii jejich navazani a kombinaci S operativnim controllingem.

Pro ucely zjisténi a analyzovani moznych vztahli mezi operativnhim controllingem
a vybranymi manazerskymi ndstroji je controllingovy systém vyjadien pomoci ¢tyi perspektiv
Kde, Co, Jak, Kdo. Dale jsou vybrany ¢tyii z celkové jedenacti zkoumanych manazerskych
nastroji. U nich je provedena podrobngjs$i analyza vazeb a stanoveni sty¢nych bodu
a podminek, za kterych jsou tato propojeni uzitecnd. Pfinosy ostatnich vybranych
manazerskych nastrojii pro jednotlivé controllingové perspektivy jsou identifikovany méné

podrobné, na obecné trovni.

Primarni vyzkum realizovany prosttednictvim dotaznikového Setfeni je zaméfen na zjisténi
struktury vyuZzivani controllingu v malych a stfednich podnicich ve vybranych regionech
Ceské republiky. V ramci primarniho vyzkumu je ovéfovano pét stanovenych hypotéz
tykajicich se nejcastéji realizované formy controllingu, jeho organizacniho a persondlniho
zajisténi, nejvetsich problémi a bariér pii zavadéni a realizaci controllingu, vyuZivani dalSich
manazerskych nastroji v kombinaci s controllingem a ovéfeni nadefinovanych styénych bodi
a pfinosi propojeni s vybranymi manazerskymi nastroji. Hypotéza zkoumajici vliv
zavedeného controllingu na ekonomickou vykonnost podniku je kromé& primarniho vyzkumu

ovéfovana také sekunddrnim vyzkumem, ktery hodnoti s vyuzitim statistickych testl
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rozdilnost ekonomickych vysledkl, danych vybranymi pomérovymi ukazateli, mezi podniky
S realizovanym controllingem a podniky bez ngj. Tii ztéchto péti hypotéz byly

prosttednictvim vyzkumt potvrzeny.

Formou ptipadové studie jsou analyzovany a hodnoceny moznosti vyuziti controllingu
v redlnych podminkach konkrétniho podniku, a to controllingu dopravy v logistické
spolecnosti MD Logistika. Po analyze relevantnich procesi a stavajicitho stavu
controllingovych procedur jsou navrzeny nové a inovované metody, controllingové analyzy
a ¢innosti se zaméfenim na detailni hodnoceni nékladl a rentabilitu dopravy, jednotlivych

zakazek a zakaznik.

Na zéklad¢ teoretickych vychodisek, stanovenych moznosti propojeni controllingu
a vybranych manazerskych nastrojti, vysledkl a ovéteni v primarnim vyzkumu a spoluprace
na projektu controllingu dopravy je vytvofen model operativniho controllingu v propojeni
na zkoumané manazerské nastroje. Ten graficky vyjadiuje vzdjemné navazani a benefity
jednotlivych manazerskych néstroji a Ctyf controllingovych perspektiv, a to v souladu

s cyklem PDCA neustéalého zlepSovani.

Vychodiska zjisténd pii zpracovani soucasn¢ho stavu poznani, vysledky primarniho
vyzkumu, vytvofeny model propojeni controllingu a manazerskych nastroji a zejména
poznatky pii budovani controllingu Vv konkrétnim podniku jsou stézejnimi vstupy pro navrzeni
metodického postupu implementace a vyuzivani operativniho controllingu v segmentu
malych a stfednich podniki. Blokové schéma se sestava ze ¢tyf hlavnich fazi a ty nasledné
Z nékolika ucelenych postupnych krokt. Dulezita je zpétna vazba ve formé navrha zlepseni
Vv problematickych oblastech controllingu, a to jak ve fazi zhodnoceni nové
implementovanych komponent, tak i1 ve fizi zakotveni a neustdlého zlepSovani jiz

standardnich soucasti controllingového systému.
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11 SEZNAM PRILOH

Piiloha A — Dotaznik
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Priloha A - Dotaznik

Vyuziti controllingu v Fizeni podniku
Vézena pani, vazeny pane,

dovolte mi, abych Vas pozadal o spolupréci na dotaznikovém Setfeni s ndzvem ,,Vyuziti
controllingu v fizeni podniku®, které je organizovano pod zastitou Fakulty ekonomicko-
spravni Univerzity Pardubice. Vysledky Setfeni budou pouzity vyhradné pro védecko-
vyzkumné ucely.

Cilem dotaznikového Settfeni je identifikovat souCasny stav realizace controllingu v podnikové
praxi v Ceské republice a determinovat nové poznatky diilezité pro jeho implementaci do
fizeni podniku potencidlnimi zajemci o controlling.

Jsem si védom Vaseho ¢asoveho vytiZeni, a proto dotaznik obsahuje pouze nezbytné otazky
rozdélené do Ctyf Casti a jeho peclivé vyplnéni Vam zabere maximaln€ 10 minut.

V ptipad¢ jakychkoliv dotazi kontaktujte Ing. Lukase Krumla.
Lukas.Kruml.cz@gmail.com

Dé&kuji za Vasi ochotu a Cas straveny vyplnénim dotazniku a pteji mnoho uspéchii nejen
V podnikéni.

Za vyzkumny tym

Ing. Lukas Kruml

Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni

Ustav podnikové ekonomiky a managementu


mailto:michaela.striteska@upce.cz

|.avodni cast

1. V jakém odvétvi podnikate?

Primysl O Doprava © Stavebnictvi
2. Jaky je priblizny pocet zaméstnanci ve Vasem podniku?

3. Vlastnicka struktura podniku je:

1zt o s
Ryze Ceska Ryze zahrani¢ni SmiSena

4. Jak dlouho podnik v soucasné podobé existuje?

méné nez 3 roky © 3-51t" 5-10lt’ vice nez 10 let

5. Je pii Fizeni podniku vyuZivan controlling nebo alespori jeho principy?

f

Ano ( Ne

6. Uved’te, prosim, nazev Vaseho podniku a kontaktni email, mate-li zaijem o vysledky
vyzkumu.

I1.¢ast uréena pro podniky nevyuzivajici controlling

7. Jaké jsou duvody nevyuZivani controllingu ve Vasem podniku?
-

r

Neznalost tohoto manazerského pfistupu
Nezjisténa potfeba zavadéni controllingovych principti do fizeni
Casova naro¢nost implementace a samotného vyuzivani controllingu

Celkova slozitost problematiky vyzadujici kvalifikované pracovniky s potfebnymi
znalostmi a vlastnostmi

Nedostatecné propracovany systém planovani a analyz

Vyuzivani jinych manazerskych metod a nastroji

= Uvedte dalsi divody

8. Pokouseli jste se v minulosti controlling do Fizeni implementovat?

f

Ano ¢ Ne

I11.¢ast urcena pro podniky vyuzivajici controlling

9. Jakym zpiisobem je controlling zaclenén do organizac¢ni struktury?

Samostatny controllingovy ttvar

Controlling je provadén n€kolika specializovanymi pracovniky

Controlling je realizovan pouze jednim specializovanym analytikem (controllerem)

Do tizeni jsou za¢lenény pouze zakladni controllingové principy bez specializovaného
pracovnika



Jiné zaclenéni
10. Zabyva se controllingovymi aktivitami pouze specializovany pracovnik (pracovnici)
nebo jsou zainteresovani i dalsi subjekty?

Pouze specializovani pracovnici

Zainteresovani jsou také manazeti

A

Na controllingu se podili i nékteti fadovi zaméstnanci

" Jiné zainteresované subjekty

11. Vychazi controllingové analyzy z podnikovych pliantu a ovliviiuji vysledné reporty
proces planovani?
 Ano, zcela
Ano, CasteCné

Ne

=
12. Na které oblasti v podniku se controlling nejvice zaméruje?
Primarné na naklady a sledovani hospodarnosti — ndkladovy controlling

Na nédklady a dalsi vyhradné finan¢ni ukazatele a atributy hospodateni — financ¢ni
controlling

= Na ukazatele naturalni povahy, jako je napt. controlling zasob, lidskych zdrojt,
marketingovych aktivit apod. — naturalni controlling

Dalsi oblasti vyuziti controllingu

13. Jaké dalsi manazZerské nastroje se v podniku spole¢né s controllingem vyuzivaji?
Procesni fizeni

Znalostni management
Benchmarking

Outsourcing

Metody fizeni zmény
Brainstorming

Metoda 360 stupiiii zpétné vazby
Analyza ABC

Projektové tizeni

Financni analyza

Kalkula¢ni metody a rozpocty

[ I R RO RN RN AN DENEN DR DR B

Dalsi pouZivané manaZerské nastroje



IV.¢ast spolecna pro vSechny podniky

14. Jaké jsou, podle Vas, hlavni problémy a bariéry p¥i zavadéni a nasledném vyuZivani
controllingového systému?
Casova naroc¢nost implementace a samotného vyuzivani controllingu

Zisadni & Znaény ¢ Mimy © Zadny

Investice do informac¢niho a komunika¢niho systému, ndklady na softwarovou podporu
controllingu

Zisadni © Znaény ¢ Mimy © Zadny

Celkova slozitost problematiky vyzadujici kvalifikované pracovniky s potfebnymi znalostmi a
vlastnostmi

Zisadni & Znaény ¢ Mimy © Zadny

Neochota majitelti ¢i manazert podilet se na ekonomickych analyzach véetné navrhu feseni
problémtl, odchylek s controllery

Zésadni © Znaény ¢ Mimy © Zadny

Nedostatecné propracovany systém planovani a analyz

Zésadni & Znaény ¢ Mimy © Zadny

Slaba podpora controllingovych procedur od vrcholového managementu

Zasadni © Znaény © Mirny © Zadny

Nizka mira spoluprace vSech zainteresovanych pracovnikii s controllery

Zasadni © Znaény © Mirny © Zadny

15. M4, podle Vaseho nazoru, controlling piimy vliv na zlepSeni finan¢ni (ekonomické)
vykonnosti podniku?

Ano, jednoznaéné

Ano, CasteCné

Ne, vliv je pouze nepfimy
Ne, nemd zadny vliv

Jina odpoved’

16. Jaké znalosti a vlastnosti jsou, podle Vas, nejdiilezitéjsi pro vykon prace controllera?
Serad’te sestupné.

1. analytické mysleni a logika

. komunikaéni vyzralost, schopnost zaujmout

. detailni znalost byznysu a podnikovych procesi

. znalost lidského chovani, behavioralni inteligence

. znalost systémi fizeni, méfeni a jejich vzajemnych vazeb

. odborné finan¢ni znalosti, i¢etni standardy

. peclivost a smysl pro detail

~N N D kW



8.

—

17. Znate a pripadné pri fizeni vyuZivate nasledujici manaZerské nastroje? Myslite, Ze je
vhodné tyto nastroje p¥i Fizeni podniku zkombinovat s controllingem?
Procesni fizeni

. w2 [ vr s [ . . N .
Zname, ale nepouzivame Pouzivame Kombinace je vhodna Nezname

Znalostni management

: vios [ v [ . . . .
Zname, ale nepouZivame PouZivame Kombinace je vhodna Nezname

Benchmarking

. v s [ v [ . . . .
Zname, ale nepouzivame PouZivame Kombinace je vhodna Nezname

Outsourcing

. wi s [ vr g [ . . N .
Zname, ale nepouzivame PouZivame Kombinace je vhodna Nezname

Metody fizeni zmény

. wi s [ vr g [ . . N .
Zname, ale nepouzivame PouZivame Kombinace je vhodna Nezname

Brainstorming

. v s [ vr s [ ] . N .
Zname, ale nepouzivame Pouzivame Kombinace je vhodna Nezname

Metoda 360 stupiii zpétné vazby

. v s [ vr s [ ] . N .
Zname, ale nepouzivame Pouzivame Kombinace je vhodna Nezname

Analyza ABC

, “r s [ “r [ . . T .
Zname, ale nepouzivame Pouzivame Kombinace je vhodna Nezname

Projektové fizeni

. wi s [ v s [ . . N .
Zname, ale nepouzivame Pouzivame Kombinace je vhodna Nezname

Finanéni analyza

. “r s [ v s [ . . T .
Znéame, ale nepouzivame Pouzivame Kombinace je vhodna Nezname

Kalkula¢ni metody a rozpocty

. w4 [ v s [ . . ,
Znéame, ale nepouzivame Pouzivame Kombinace je vhodna

18. Jaké souvislosti a vztahy lze, podle Vs, identifikovat mezi controllingem a
procesnim Fizenim?

Struktura procesii v procesni map¢ usnadni identifikaci oblasti controllingu

— — —

‘o x , 0 ry ¢ Ix , 0
Jednoznaéné souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

—

, 0 ,
nesouhlasim Nevim



Definice vstupnich a vystupnich veli¢in jednotlivych procesi a vzajemnych vazeb mezi nimi
pomize ur¢it vhodné ekonomické veli¢iny v controllingovych analyzach

— — — —

< x , o rx , o rx , 0
Jednoznaén¢ souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

=

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Jasna definice postupii, metod a métitelnych metrik v procesech usnadni vybér vhodnych
controllingovych metod, analyz a ukazateld

— — — —

“ ;0 r , 0 ry , 0
Jednoznaén¢ souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

—

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Vystupy z controllingovych analyz ptispivaji vétsi detailnosti a tvofenim novych metrik a
metodik ke zkvalitiovani Cinnosti v procesech

— — — —

« x 0 r L r L
Jednoznaéné souhlasim SpiSe souhlasim SpiSe nesouhlasim Naprosto

—

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Procesni management usnadiiuje diky vyssi flexibilité organizace realizaci zmén na zékladé
opatteni vyplyvajicich z controllingovych aktivit

— — —

‘. x L r L Iy P
Jednozna¢né souhlasim SpiSe souhlasim SpiSe nesouhlasim Naprosto

=

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Definice vlastnika (manazera) kazdého procesu umozni plynulejs$i informacni tok a
komunikaci s controllery

— — — —

«x , 0 rx P ¢ rx , 0
Jednozna¢né€ souhlasim SpiSe souhlasim SpiSe nesouhlasim Naprosto

=

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Controlling je integrujici prvek v projektech (opatieni, zmeény) zabyvajicich se vice procesy s
riznymi manazery v komunikacni i odpovédnostni roviné

— — — —

« x o rx o rx , 0
Jednoznac¢né souhlasim Spise souhlasim SpiSe nesouhlasim Naprosto

=

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

19. Jaké souvislosti a vztahy lze, podle Vas, identifikovat mezi controllingem a
znalostnim managementem?

Controlling je nastroj tvorby, sdileni a vyuzivani znalosti, informaci a dat

— — — —

< x , 0 rx , 0 rx ;0
Jednoznaéné souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

—

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Usnadnéni vzajemné spoluprace a komunikace mezi subjekty zainteresovanymi v controllingu

— — — —

‘o x , 0 ry ¢ rx ,
Jednoznaéné souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

=

, 0 ,
nesouhlasim Nevim



Vzajemna vazba v rdmci neustalého zlepSovani, kdy controllingové analyzy vychazejici ze
stavajicich znalosti iniciuji vznik novych ¢i inovovanych znalosti

— — — —

< x , o rx , o rx , 0
Jednoznaén¢ souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

=

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Znalostni mapa usnadni identifikovat oblasti controllingu, ve kterych dochazi k nejvétSimu
vytvareni znalosti a ve kterych jsou znalosti nejvice potieba

— — — —

‘ , 0 r , 0 - ;0
Jednoznaén¢ souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

=

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Zvyseni u¢innosti controllingu diky stalym kolektivnim znalostem (postuptim)

— — — —

«x 0 r L r L
Jednoznaéné souhlasim SpiSe souhlasim SpiSe nesouhlasim Naprosto

—

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Stupné zabezpeceni znalosti zrychli jejich tok mezi pracovniky 1 v rdmci controllingovych
funkeci

— — — —

‘. x L r L Iy P
Jednozna¢né souhlasim SpiSe souhlasim SpiSe nesouhlasim Naprosto

=

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

20. Jaké souvislosti a vztahy lze, podle Vas, identifikovat mezi controllingem a
benchmarkingem?

Procesni benchmarking umozni efektivnéji nalézt oblasti a ¢innosti, na které je potieba se
nejvice pi1 provadéni controllingovych funkci zamétit

— — — —

« x , 0 rx , 0 rx ;0
Jednozna¢né€ souhlasim SpiSe souhlasim SpiSe nesouhlasim Naprosto

—

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Porovnanim s témi nejlepsimi Ize 1épe urcit relevantnost atributti a veli¢in hospodareni, které
budou soucasti controllingu

— — — —

« x , 0 rx , 0 rx , 0
Jednoznac¢né souhlasim Spise souhlasim SpiSe nesouhlasim Naprosto

—

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Benchmarking je nastrojem pro identifikaci a analyzu pti€in 1 disledkii vzniklych odchylek a
zmén v okoli ovliviiujici pfedmétnou controllingovou oblast

— — — —

< x , 0 rx , 0 rx ;0
Jednoznaéné souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

=

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Identifikaci nejlepSich postuptll, metod a ukazateli benchmarkingovych partnert Ize
dosahnout zlepSeni pfi vytvareni navrhli opatteni proti odchylkam zjisténych controllingem

— — — —

‘o x , 0 ry ¢ rx ,
Jednoznaéné souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

=

, 0 ,
nesouhlasim Nevim



Controlling podava detailni informace o internim stavu vybrané podnikové sféry, jez je
pfedmétem konkrétniho benchmarkingového projektu

< x , o rx , o rx , 0
Jednoznaén¢ souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Benchmarking skrze neustalé osvojovani si nejlepsich praktik posiluje funkci controllera z
hlediska jeho odpovédnosti za provadéni controllingu a navrhy feSeni odchylek

‘ , 0 r , 0 - ;0
Jednoznaén¢ souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim Naprosto

, 0 ,
nesouhlasim Nevim

Konec dotazniku



