CONTROLLING A METODA NEUSTALEHO ZLEPSOVANI
CONTROLLING AND CONTINUOUS IMPROVEMENT

Ing. Luk&s Kruml, Ing. Josef Novotny, PhD.

Univerzita Pardubice

Lukas.Kruml@student.upce.cz, Josef.Novotny@upce.cz

Keywords:

controlling — continuous improvement — integratemhagement — PDCA model — change
management

Abstract:

Paper deals with controlling as one of the mostartgmt tools (approaches) of corporate
management. It analyzes the possibilities of usecaftrolling to promote continuous

improvement as one of the basic principles of irgegyl management. It also shows the
connection of controlling system with individual gges of Deming PDCA cycle and the
importance of controlling process in creation ahdrgg of data, information and knowledge.
The graphic model shows the mutually, synergiclgdfieial linking of controlling and basic

methods of management changes, such as Kaizen,drehRReengineering, which together

support the principle of continuous improvement.

Uvod a metodika

V dneSnim turbulentnim, nespojitém a vysoce konkiurien prostedi, kde je ieba se
permanenté vyrovnavat s problémy spojenymi se stale probéha&konomickou a dluhovou
krizi, je management organizace velmi slozity so&dy proces. O to vice, pokud se jedna o
tzv. integrovany management, tedy spojeni managemkwality, fizeni bezpé&nosti a
ochrany zdravi o praci a environmentalniho managementu. Matiabaji moznost ke sveé
obtizné préaci vyuzivat celou Skaliznych manazerskych nastipkteré by jimiizeni ngly

ulereit a zefektivnit je;.

Stale castjSim trendem manazerskych systérmejména u malych afstinich podnik, je
dnes implementace controllingu nebo alésgeho zakladnich princip Controlling Ize
prakticky aplikovat na jakékoli firemni oblasti alikost jeho pinosu pak zavisifedevsim na
vhodném propojeni s dalSimi pouzivanymi manazerskyéstroji. Vhodnost a moznosti

vyuziti controllingu v organizaci ve spojeni s git@vanym managementem a zejména tzv.



neustalym zlepSovanim, jako jednoho zjeho zak&drgrincipi, jsou tématem tohoto

prispevku.

Cilem ¢lanku je rozebrat a zhodnotit mozné vyuziti cotitmgbvych procedur #
podnikovém fizeni ve vztahu Kk integrovanému managementu z g@ohlaeustalého
zlepSovani, jako kitbvého principu managementu jakosti, BOZP a enviem#ainiho

managementu.
1. ReSerse

1.1. Controllingovy systém
Definovat jednoznéné pojem controlling je dosti problematické, néboodborné literatie
existuje nesp&etné mnozstvi relativn odliSnych vys¥tleni tohoto terminu oduenych
zahranénich, ale i¢eskych autar. Jednou z {icin tohoto stavu je takeé jisobtizny anglicky
pieklad slova controlling, ke kterému lze WZhé ie¢i piifadit az 50 vyznamovych

ekvivalent..

Zakladem pojmu controlling je slovo ,to controljgnz byva nejasgji chapano ve vyznamu
kontrolovat nebo ovladatiglit). Controlling je gkterymi autory skuténé chapan pouze jako
samotna kontrola, tedy jako finalni funkce systéimeni. Jini se na tuto problematiku divaji
mnohem obséahleji. Freiberg (1996) hapika, Ze controlling fedstavuje specifickou
koncepci podnikovéhotizeni zaloZzenou na komplexnim infonédn a organizénim
propojeni planovaciho a kontrolniho procesu. Toreaa, Ze controlling neni jen kontrola,
ale urity pristup k systémuizeni, zfisob ekonomického managementu podniku, ktery je
orientovan do budoucnosti.ékdy se dokonce hovbo jakési manazerské filozofii zalozené
natizeni podle odchylek. Zakladni rozdil mezi kortrola controllingem vidi Eschenbach
(2004) v pidané hodnat spaivajici v hodnoceni a navrhovani korigujicich ¢
napravnych a preventivnich opati k odstraéni odchylek a dosazeuii Upraw planovaného

cile v budoucnosti. Kontrolu tak Ize ozitaza jakysi subsystém controllingu.

Operativni controlling se soueti na kratSéasovou periodu, obvykle do jednoho roku. Jeho
hlavnim Ukolem je optimalizace podnikovy¢mnosti a proces ktera vede k zefektiwmi
fizeni tvorby zisku. Dochazi zde k neustadlému sre&ni reality (skutéené dosazenych
vyslediki) a plarm (cilovych, planovanych vysledk zjistovani gipadnych odchylek a



navrhu opatni, kterd maji zajistit napini operativnich cifl, coz gispiva k naplani

organiz&ni strategie (Becker, 2011).

1.2. Princip neustalého zlepSovani

Neustalé zlepSovani, jak jiz sdm nazev napovidapiijstup, ktery by rél zajis'ovat
permanentni, nikdy nekdéiti proces zlepSovani.&8inou se ale nejedna ¢jaké dramaticke
zlepSeni ¢i naprosto zasadni inovaci. Mnohem vystgim vyjadenim je provaehi
neustalych zrn, a to spiSe menSiho charakteru. Tytaémynjsou vyvolavany neustale se
meénicim vnitnim prostedim firmy, ale pedevSim turbulentnimi prafmami dnesniho
externiho okoli kazdé organizacet’ Az jejiho mikro nebo makro okoli. Jedna se tedy o
neustalé zrmy v jakychkoli podnikovych oblastech, tak aby tytonény co nejvice
reflektovaly a pizpiasobily se prorsndm v okolnich i vnitropodnikovych podminkach.

Zmény (zlepseni) jsoudtSinou malé, ale velmietné.Cas od¢asu jsou pak dopémy rgjakou
VvétSi az zasadni inovaci, kterou podporuji a tlgjpl Obecr nejrozsfergjSim pristupem
postupného malého zlepSovani je metoda Kaizen.oTgygtém kontinualniho zlepSovani,
zahrnujici vSechny dé&gné pracovniky, vyjadje Usili o neustala zlepSeni v podniku, ktera se
v3ak nerealizuji jednorazovymi velkymi inavami skoky, ale postupnym zdokonalovanim i
téch nejmensSich detdil (Bogda noiu, 2013). Pro podniky vyuZivajici phiviKaizen je
nezbytné, aby #y perfektré propracovany systém komunikace, hodnoceni ac¢adwani

vSech pracovnik

Na druhé strahtypickym pgredstavitelem velkych, skokovych Zmje tzv. reengineering. Ten
znamena zasadnfghodnoceni a radikalni rekonstrukci (redesign) paxirych proces tak,
aby mohlo byt dosaZzeno dramatického zdokonalemédigka kritickych ngtritek vykonnosti.
Témito mefitky mohou byt jakékoli ukazatele &azné parametry, jako jsou namaklady,
parametry kvality a dalSi finani i nefinagni ukazatele vykonnosti. (Bogda noiu, 2013).
Vedle toho se také wkterych podnicich aplikuje tzv. Lean Managementamci rthoz

probihaji Lean projekty&Sich zngén, zejména ve vyrobnich procesech.

Naprosto kikovym nastrojem neustalého zlepSovani je DefirfDCA model. Tento model
obsahujettyii faze — Plan (planuj), Do &gj), Check (kontroluj), Act (prow#). Casto je
reprezentovaiityimi kvadranty ohragienymi kruhem, aby se zohlednila skirtest, Ze vzdy,
kdyz je vSecktyi prvka dosazeno, cyklus se opakuje. Olieptati, Ze faze Plan zahrnuje



analyzu sotasné situace, shrom#dvani udaj a hledani zfisohi, jak ripravit zlepSeni. Ve
fazi Do jsou jednotlivé plany realizovany v soulagiplanovanymi metodami Zguchozi
etapy. Faze Check vyzadujeteni, zda vSe (procesy) funguji tak, jak bylo plémy, nebo
zda je zapdebi revize. V posledni et&pAct jsou navrhovana opani proti stavajicim
odchylkam mezi plany a sku®ymi vysledky a veSkera zlepSeni a émy jsou

implementovany do praxe. (Gorenflo, 2010).

2. Cesta k neustalému zlepSovani

Podle mnoha studii, n&églad (Darroch, 2005), jsowiinné fizené znalosti a procesy déim k
inovacim, které pak maji vliv mimo jiné i na firam vykonnost organizace. Controlling ve
Ssvé podstat viastre také vede k neustdlému vyteai inovaci (zlepSeni) v zdmovych
oblastech podniku, a to ve fokmépravnych a preventivni operi, jejichZ cilem je zabranit
odchylkam. V tomto ba#l Ize jasr identifikovat propojeni controllingového systému a
Demingova PDCA cyklu neustalého zlepSovantizfmsobovani vgsSim a vnitnim
podminkam spolmosti). (Bhulyan, 2005). V rdmci¢ho probiha planovani (Plan), kdy se
urcuji cilové hodnoty sledovanych v&h a také cesty (postupy, akce), jak jich dosahnout
Pro planovani jsou nezbytmutna stavajici data, informace a znalosti (DI@jimku. V dalSi
fazi jsou plany realizovany, monitoruji a¢th se skuténé dosazené hodnoty sledovanych
atributi (Do). Zde jsou ziskdvana nova data a informaceledosanych vetinach a
podminkach hospodeni podniku.

Nasled je provadna samotna kontrola (Check)fi pkteré se identifikuji odchylky
skut&nosti od planu. V posledni fazi (Act) jsou tyto bgtky, jejich piciny a disledky
analyzovany, navrhuji a posléze se realizuji nagraa preventivni opg&ni. Provadi se
zmeény (inovace) z @vodu zjiSenych odchylek zfisobenych z@nou okolnich¢i internich
podminek podniku, &mZ souvisi vznik novych DIZ. Na zakladstavajicich DIZ
a na zakladl provedeni controllingovych funkctifinosti) jsou tedy v organizaci vytkeny
nové (inovované) DIZ, jez se zahrnou do é¢mmeho (zlepSeného) planu, ukotvi se
v organizaci a stanou se stavajicimi DIZ do dal&klu neustalého zlepSovantdpek,
2014).

Tato Uvaha je graficky znazama na Obr. 1, ktery vyjddje vzajemnou vazbu controllingu a
znalostniho managementu. Nacatku potebuje controllingovy systém &ité vstupni,

stavajici DIZ. Ty jsou poté na zakkadnalyz znin podnikovych podminek, rozboruigin



a disledlki odchylek nahrazeny novymi, upravenymi DIZ jako tups controllingovych
funkci ve forng repori a napravnychei preventivnhich opdéni v zajmovych oblastech.
Controlling tak Ize povazovat za nastroj tvorbyjlessi a vyuZivani znalosti v organizaci,

stejre jako za nastroj uplabvani principu neustalého zlepSovani.
OBR. 1: Vzdjemna vazba controllingu a znalostniho mnagementu v ramci neustalého

zlepSovani

Inovované | Controllingové
(nové)DIZ | funkce

Stavajici DIZ

Zdroj: Vlastni zpracovani (2015)

Kazdy podnik, ktery se zodp&dre zabyvaireSenim environmentalni problematiky, j&
samostat& ¢i v ramci pevi zakotveného integrovaného managementu v jehomsysieeni,
musi nutd uplafiovat princip neustalého zlepSovani. Na operativioiviti je gredevsim
dulezité provadt zmeny a stim souvisejici analyzy thl na intra denni frekvenci,
v zavislosti na konkrétni oblasti a konkrétnim péotu. Takovychto menSich problénresp.

v dalSi fazi znin a postupnych zlepSeni je zejména ¥&ich organizacich vysoky pet. Je
tedy prakticky nemozné, aby mohlo byt vSe, odtaeydni, ges vytvdeni feSeni az po
realizaci, v kompetenci managementu. Proto je neZbywutné zapojit do neustalého
zlepSovani vSechny pracovniky. Nejvyhe@in metodou malych, neustalych amv kratkém

obdobi je tedy nepochybriKaizen.

Strategické velké z#my, z velkécasti iniciované vysledkyéth mensich, pak musi jiz @n
fidit vrcholové vedeni podniku ve spolupraci s mzSimanagementem a dalSimi
kompetentnimi pracovniky.éthto radikalnich femen je jen zlomek, jejich vysledek ma vSak
zcela zasadni dopad na fungovani nejen dané zajotdaséti, ale i podniku jako celku. Zde
jiZ nastupujicaso¥ nasobg narané projekty Reengineeringti Leanu. Controlling rize
vSechny tyto metody synergicky vyuzit. Jednak dparacontrolling pro Bzné analyzy a
provadni opateni proti kratkodobym odchylkam planu a skutesti. TaktéZ pak strategicky
controlling pro strategické analyzy addié znény v podniku. Lze tedy v podstatici, ze
controlling je vtomto siru jakysi integréni prvek metod neustédlého zlepSovani a obecn

managementu zény.



Na nésledujicim Obr. 2 je graficky znazémrcontrollingovy systém, jehoz zéklad tétyii
perspektivy (otazky). Tyto perspektivy jsou vzajeénpmopojeny s vybranymi manazerskymi
nastroji, které by rly pomoci zlepsit praci controlléra manazer v jednotlivych sférach
fizeni. | pfesto, Ze ¥tSinu metod Ize propojit s vice nez pouze jedndsnm(tivou, jsou zde
vSak @inosné nafi¢ vSemi perspektivami controllingu. Naslédje naznaen Demingv
cyklus neustalého zlepSovani jako jakysi ramec rodimtgovych aktivit a spolény smysl

controllingu i managementu zm

OBR. 1: Controllingovy systém v propojeni na jiné nanazerské nastroje
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2015)

3. Diskuze a zawr

Na zaklad literarniho pehledu a analyze teoretickych zaklage mozné identifikovat

propojeni controllingového systému a Demingova POsyRlu neustalého zlepSovéani a jeho



fazi. Provedeni controllingovyclkiinnosti vyZzaduje stavajici data, informace a zralos
(vstupni) a iniciuje vznik novych (inovovanych) Dlzteré Ize chapat jako vystup
controllingovych funkci. Controlling lze povaZzovaa néstroj pro vytuw&ni, sdileni a
vyuzivani znalosti v organizaci. Implementace zsthlgakoz ifizeni proce$ podporuje
tlohu a vyznam controllingového systéemu v&odplatiovani neustalého zlepSovani

V organizaci.

Déle lze doportit pii uplatiovani principu neustalého zlepSovani, nejen vramci
environmentalnich otadzek, propojeni controllingu neetod managementu 2zmy. Na
operativni arovni pro malé, ale postupné a nikdkomeici zmeny a zlepSeni néjklad

s metodou Kaizen. Ze strategického pohledu pakrgjastelkych, zasadnichigmen typu
Reengineering nebo Lean. Controlling je pak v pasjakysi integrani prvek metod
neustalého zlepSovani a ob&enanagementu zény. Propojeni controllingového systému a
metodfizeni zngény je oboustranh piinosné s vyuzitim synergického efektu. Tyto metody
podporuji postupné controllingové procedury v kéatk ale i delSim strategickém obdobi. Na
druhé stradé také vystupy samostatnych controllingovych anatyazhou iniciovat mal&i

VétSi zmeny v podniku.

Navrzeny graficky model controllingového systémprepojeni na jiné manazerské nastroje
se vyznduje znazordnim jednotlivych mozZznych vazeb vybranych néstroja
controllingovych perspektiv. iispivek se detailgji vénuje pouze zakladnim metodam
managementu zény. Manazerskéifnosy, vytvdené synergickym propojenirdchto metod,
jsou nazn&eny spiSe v obecné rovim konkrétni typy a zejména vyse beriefiavisi pak na
individualnich specificich a moznostech dané omgre. Model jeieba do budoucna déale
rozvijet. Vhodna je zejména podr@iii analyza dalSich vazeb a stanovenérstgh bod a

podminek, za kterych jsou tato propojeni WZite

Pouzitd literatura:

BECKER, W. et al. (2011). Controlling as a sciemc&ermanySingidunum Revija/ol. 8
(2), p. 40-54. ISSN 1820-88109.

BHULYAN, N., BAGHEL, A. (2005). An overview of comtuous improvement: from the
past to the preserntlanagement Decisiod3 (5), p. 761 — 771.

BOGDANOIU, C. (2013). Bussines Process Reengineeringidietersus Kaizen Method.
The 6th International Conference on Advanced Rebearin Management, Finance and
AccountingCraiova.



CAPEK, Z. (2014). Controlling v managementiizeni projeki MSP.Controlling in SMEs

— Beyond Number®raha: Proceedings of The International ConferencE03-119. ISBN
978-80-7408-086-9.

COLLISON, C. (2005).Knowledge managemerdrno: Computer Press. ISBN 80-251-
0760-4. pp 18 — 20.

DARROCH, J. (2005). Knowledge management, innowadind firm performanceournal of
Knowledge Managemen\fpl. 9, Iss: 3, pp 101 — 115.

ESCHENBACH, R. (2004)Controlling. Praha: ASPI Publishing. ISBN 80-7357-035-1. pp
534 — 535.

FREIBERG, F. (1996)Finan¢ni controlling Praha: Management Press. ISBN 80-85943-03-
4. pp 10.

GORENFLO, G., MORAN, J. W. (2010). The ABCs of PDGAIP - Performance
Management(Online, 2015).Available at:
http://www.phf.org/resourcestools/Documents/ABCs RIDCA.pdf.

Ing. Lukas Kruml

Univerzita Pardubice, Fakulta ekonomicko-spravni
Ustav podnikové ekonomiky a managementu
Studentska 84, 532 10 PardubiCeskéa republika

Ing. Josef Novotny, PhD.

Univerzita Pardubice, Fakulta ekonomicoravni
Ustav podnikové ekonomiky a managementu
Studentska 84, 532 10 PardubiCeska republika



