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Controlling se
musi divat vice
do budoucnosti

Cim je podle vas controlling?
Systémem fizeni, nastrojem fizeni,
podpirnou funkci fizeni nebo
nécim jinym?

Je vS§im tim, co jste pravé vyjme-
noval. Nicméné podle mych zku-
Senosti velmi zalezi na typu firmy,
ve které controlling ptisobi. Nejvétsi
rozdil je mezi podniky, které jsou
fizeny obchodem a firmami, které
jsou fizeny financemi.

Ve spolec¢nostech, které jsou fi-
zeny hlavné obchodem, controlling
plni podptrnou funkci. Na fizeni se
podili pfedev$im pasivnim zptiso-
bem tak, Ze poskytuje informace
pro manazerska rozhodnuti.

Ve firmach, ve kterych finance
hraji silnéjsi roli nez obchod, se
kromé podptirné funkce controlling
podili na fizeni aktivnéj$im zptiso-
bem, muze délat i rozhodnuti.

A ve spolecnostech fizenych obcho-

dem to nemuze udélat?
Samoziejmé ze muze, zalezi

na nastaveni firemnich procest.
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Chtél jsem fict, Ze u spole¢nosti
fizenych financemi je role control-
lingu vyraznéjsi. Ve spole¢nostech
fizenych obchodem naopak muze
prevazit diraz na prodejni vysledky
a controlling nemuZe obchodnikiim
omezovat naklady napf. na cesto-
vani nebo propagaci jen proto, Ze
to kratkodobé zpusobi nizsi zisk.
Rozhodnuti tohoto typu by méla
byt fizena dlouhodobéjsi strategii
firmy.

Jakou ulohu hraje controlling u vas
ve firmé? Planovaci, kontrolni,
analytickou, predpovédni, pripadné
jinou?

U nas ve firmé a v Xeroxu obecné
ma controlling velmi dilezitou
funkci, podili se na tizeni spole¢-
nosti tim, Ze poskytuje informace
pro rozhodovani. Manazerské
informace maji jinou strukturu nez
udaje, které lze vycist z ucetnictvi,
jsou uzpusobené praveé pro rozho-
dovani. K finan¢nim ukazatelim
patii také informace nemonetar-

niho charakteru, které uc¢etnictvi
neposkytuje. Kdyz napi. prodavate
tiskové a kopirovaci zatizeni, tak
kromé informace, za kolik se pro-
dalo (vynosy), poskytnete mana-
gementu také adaje, kolik kust se
v jednotlivych segmentech prodalo.
To jiz z UCetnictvi nevyctete. Con-
troller vam k tomu fekne mimo jiné
pramérné marze na typ prodaného
stroje nebo skupiny stroja v daném
mésici, apod.

Takze zvySujete controllingem
komfort v rozhodovani manaze-
ram?

Ano, zakladni funkci controllingu
je zvySovat manazerum komfort pti
rozhodovani. Velmi dtlezitou roli
hraje controlling pti planovani, a to
nejen dlouhodobém. Vytvari téz
velmi dilezité kratkodobé vyhledy
na nékolik mésict dopiedu. Dalsi
funkci kromé jiz zminovaného ma-
nazerského reportingu a planovani
jsou ad hoc finan¢ni analyzy, napt.
vyhodnocovani investi¢nich pftile-



Zitosti. Controlling mimo jiné hlida
marze nebo Cerpani nepiimych
nakladt oproti stanovenému planu.

Jaké jsou vase zkuSenosti s pristu-
pem managementu ke controllin-
gu? Predpokladam, ze jako finan¢ni
feditel a byvaly controller si con-
trollingové oddéleni hyckate?
Kazdy finan¢ni feditel musi mit
pravou a levou ruku. Jednou rukou
je hlavni ucetni, kterd vam zajis-
ti, Ze mate v§echna finan¢ni data
spravné, vcas a dostatecné detailni,
7e vam nehrozi danova rizika a pod.
Hlavni Gc¢etni musi byt vysoce kva-
lifikovana osoba, protoze tGcetnic-
tvim podnikova evidence zacina.
Druhou rukou finan¢niho feditele
je controlling. Controlling pracuje
se véemi dostupnymi informacemi
ve spole¢nosti - jak monetarnimi,
tak i nemonetarnimi a piidava
k nim hodnotu. Pfedevsim vi, které
informace vybrat a jak je prezento-
vat. Je to jediné oddéleni ve firmé,
kde vznikaji kontextové informace.
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Controller by mél umét propojit
udaje napft. z obchodu, marketingu
a z Gcetnictvi a vyprodukovat infor-
maci, kterou tyto oddéleni nejsou
schopny samostatné poskytnout.

V tom je neocenitelny.

V dnesni dobé je informaci hodné,
jak se v nich vyznat?

To je dalsi obrovska ptidana hod-
nota controllera, umi vybrat dule-
7ité informace. Drfive byl informaci
nedostatek, dnes jsme konfronto-
vani po¢tem informaci podstatné
vy$$im, nez potfebujeme k nasi
¢innosti. Controller musi umét
z dostupnych informaci vybrat ty
dulezité. Jednou ze zakladnich cha-
rakteristik manazera je nedostatek
Casu. I kdyby dostal na stul obsahlé,
dokonale sepsané reporty, tak je
¢ist nebude. Nemd na to Cas. Kdyz
je controller schopny poskytnout
manazerim informace tak, aby jim
to C¢as Setfilo, pIni svou roli dobte.
Jak to udélat? Controllertim zda-
raziuji: je jen jediny dualezity filtr,
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ktery oddéluje informace dtlezité
od bezvyznamnych, a tim filtrem

je strategie spole¢nosti. Control-
ler musi do detailu znat strategii
spole¢nosti a poskytovat takové in-
formace, které vypovidaji o tom, jak
dobfe ¢i $patné si spole¢nost vede
na cesté k naplnéni strategickych
cild. Jiné informace bud odvadéji
pozornost manazert nebo nejsou
vyuzity vibec.

Popisujete to presné opacné, nez
jak jsem si dosud controllerskou
praxi predstavoval. Domnival jsem
se, ze manazer si fekne, co je pro
néj dulezita informace pro rozho-
dovani a controller jako odbornik
ve svém oboru mu ji doda. Nikoli,
zZe controller se bude probirat
informacemi a premyslet, co by se
tak mohlo manazertm hodit pfi
rozhodovani a jak naplnit strategii
podniku.

To prece neni v rozporu s tim, co
jsem fikal. Controlling by mél byt
sladén s managementem v ramci
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obsahu, smyslu a zptsobu napliio-
vani strategie, ktera je ve firmé jen
jedna. Strategii vymysleji manazefi,
méla by byt rozpracovana do stra-
tegického planu, jehoz soucasti
jsou téz metriky a cilové hodnoty.
Metriky, tzv. klicové ukazatele
vykonnosti, pomahaji méfit, jak je
management uspésny. Controller je
musi znat nazpamét, musi je umét
analyzovat a nachazet souvislosti
v tom, co ukazatele ovliviiuje.

Pri planovani se zpravidla vychazi
z minulych zkuSenosti a trendd,
coz nam bohuzel zatemnuje zlomy
napf. v poptavce, vyvoji mén,
dodavatelskych moznostech apod.
Do jaké miry mtize controlling
manazertm pomoct hledat klicova
rizika i pFileZitosti?

Doba se opravdu méni. Uz diive
se fikalo, Ze Zijeme v turbulentni
dobé, ale jak se ukazuje, byl to jen
slaby odvar rychlosti zmén podmi-
nek, ktery prozivame nyni. Obrazné
feceno svét se opravdu toci ¢im dél
rychleji. Naroky majiteld vii¢i mana-
Zerum se velmi rychle zvysuji, a to
prakticky v kazdém odvétvi. Kon-
kurence je velmi vysoka. Porovnejte
si naptiklad neprodavanéjsi znacky
mobilnich telefont dnes a pred par
lety. Firmy jsou pod opravdu vel-
kym tlakem. Slysel jsem, ze se tento
rok nazyva obdobim tfeti viny fi-
nan¢ni krize. Musim s tim souhlasit.
Nedavno se je$té pouzival termin
4jina ekonomicka realita®, ale ta se
nam ponékud prohloubila.

Dobre, ale jakou roli v tom hraje
controller?

Vyvoj v minulosti byl diive
dobrym odrazovym mustkem pro
planovani budoucnosti. Zanalyzoval
jste minulost a podle ni odhadl,
kam se muzete a chcete dostat.
Budoucnost nebyla samoziejmé
pouze matematicka extrapolace, ale
zohlednovala predstavy vlastnikt
o vykonnosti spole¢nosti, tzv. top-
down piistup. Management si udélal
vlastni analyzu zdroji a moznosti
a vytvoril ideu, kam je firma schop-
na se dostat bez zasadni zmény
pristupu a podminek. Tomu se fika
pristup bottom-up. Prakticky vzdy
se zjistilo, Ze o¢ekavani vlastnik
jsou vétsi nez expertni odhad mana-
gementu. Pravé v tomto okamziku
nastava spole¢na prace manage-
mentu s controllingem na tzv. gap
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analysis, tedy jinymi slovy na hleda-
ni cest, jak rozdil preklenout.

Dtive byla minulost dobry odrazo-
vy mustek, ale jak jsem fikal na za-
¢atku, svét se nyni toci podle jinych
pravidel a tento odrazovy mistek
Ize pouzivat ¢im dal tim méné.

A co tedy lze pouzit?

Naptiklad dfive firmy ani nevé-
dély, jak velké rezervy maji v nepii-
mych nakladech. Dokonce nemély
ani motivaci tyto rezervy hledat.
Stacila jedna vétsi krize a vSech-
ny rezervy byly nalezeny, vSech-
ny pavudiny se vymetly. A poté
prisla dalsi vlna ztraty vykonnosti
a profitability souvisejici s tla-
kem na ceny a tedy s negativnim
dopadem na hrubou marzi a zisk.
V nepiimych nakladech uz vétsi-
nou moc prostoru nebylo, protoze
tenhle potadek si firmy udélaly jiz
pred dvéma tfemi lety. Firmy se
musi zamérit pii hledani potencialu
na hruby zisk (pfidand hodnota -
pozn. red.) a tam hledat pfilezitosti.
Miize to byt nova oblast podnikani,
ktera neni tak prehlcena, novy zpu-
sob, jak budou poskytovat sluzby
levnéji, ale stéale natolik kvalitné,
aby byly prodejné. Kdyz se vratim
k planovani, v soucasné dobé se
snadno muzete dostat do situace,
kdy vzhledem k novym podmin-
kam a o¢ekavanim vlastnikd nelze
pouzit minulé vysledky a musite
zacit od nuly, tak fec¢eno ,na zelené
louce®. Rika se tomu thinking out of
the box, musite piehodnotit napro-
sto vSechno. Minulost nezatracuji,
je tam dobra informacni zakladna,
ale v soucasné dobé pro planovani
nedostate¢nd. Controllerim fikam,
kdyz poskytujete informace mana-
gementu, zaméite se z 20 procent
na minulost a z 80 procent na bu-
doucnost.

Zajimavé rozdéleni, mohl byste to
rozvést podrobnéji?

Dalsi véc, kterou manazefi ne-
snaseji kromé toho, Ze jim con-
trollingova hlaseni berou ¢as, jsou
prekvapeni. Zminéna pétina prace
controllingu by méla spocivat v kla-
sickém porovnani ,mélo se stat -
stalo se - rozdil byl takovy - proc se
to stalo“. Ale vétsina poskytovanych
informaci by se méla zamétit do bu-
doucna: co se asi stane, kdy se to
stane, s jakou pravdépodobnosti by
se to mohlo stdt, co mizeme délat
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Controllertim
zdlraziuji:

je jen jediny
dilezity filtr,
ktery oddéluje
informace dii-
lezité od bez-
vyznamnych,
a tim filtrem
je strategie
spole¢nosti.
Controller
musi do detai-
lu znat strate-
gii spoleénosti
a poskytovat
takové infor-
mace, které
vypovidaji

o tom, jak dob-
fe ¢i Spatné

si spolecnost
vede na cesté
k naplnéni
strategic-
kych cild. Jiné
informace
bud’ odvadéji
pozornost ma-
naZeril nebo
nejsou vyuzity
viibec.

ted a co az to nastane. To by méla
byt pfevazujici ¢innost controllingu.
Prace controllera neni pouze jednou
za mésic poskytnout informace na-
priklad o neptiznivém vyvoji a jeho
davodech, ale primarné o poskyto-
vani informaci o mozném budoucim
Vyvoji.

Mél jsem jinou predstavu prace
controllera, domnival jsem se, Ze
hlavné analyzuje odchylky, pocita
kryci prispévky a podobné.

Samoziejmé také analyzujeme
odchylky, také chceme védét, proc¢
je skutec¢nost jina nez plan, také
chceme védét, jaky byl trend, atd.
To vSechno je dulezité, nicméné
dulezitéjsi je budoucnost. Control-
lerti se obcas ptam, jestli vi, co/kdo
v kazdé bitvé umfe jako prvni?

Nevim, nadéje?

Ne, ta prece umira posledni.
Prvni vzdycky padne bitevni plan.
Kazdy vojeviidce musi od samého
zacatku reagovat na momentalni
situaci, kterd je vzdycky jind, nez si
naplanoval. Tim chci fict, Ze zabér
na budoucnost musi byt staly.

Ne, Ze se udéla plan a rok na néj
nikdo nesdhne. Ne, Ze se udéla
vyhled, dejme tomu na kvartal,

a prehodnoti se na konci ¢tvrtleti.
Nejuspésnéjsi spolecnosti ve svété
podporuji tzv. rolling forecast, tzn.
neustalé aktualizovani scénaru
blizké budoucnosti. Ro¢ni plan je
dulezity, ale doba do konce planu
se vam béhem roku zkracuje, vy
jste schopen odhadnout rozdil
mezi planem a skutec¢nosti se stale
vétsi presnosti, vite, jaké budete
mit finan¢ni vysledky za cely rok,
ale to nestaci. Business se nezasta-
vi na Silvestra. Potiebujete védét,
co bude v lednu, v tnoru. Proto je
dobré stanovit si obdobi, napf. tti
mésice, a at je konec mésice nebo
kvartalu, stale planujeme na poza-
dované trovni detailu tfi mésice
doptedu. Poradenska spole¢nost
The Hackett Group doporucuje

na zakladé analyzy chovani nej-
uspésnéjsich spolec¢nosti rolling
Sforecast na Sest kvartalti. To samo-
zfejmé znamena, Ze uroven detailu
dale do budoucnosti je mnohem
niz$i nez pti tiimési¢nim vyhle-
du a smrskne se tfeba jen na tfi
metriky, kterd jsou pro spolecnost
nejdulezitéjsi. Vyhodou je, ze se
snizuje prekvapeni managementu,



ale musi se naopak vice pracovat
se scénari, kdy neni k dispozici jen
jedna realita.

S modernimi vypocetnimi a komu-
nika¢nimi moZnostmi vzrostl tlak
na zkracovani doby uzavérek. Jiz
dnes jsou mnohé procesy (napf.
objednavky) reportovany on-line.
Jak je to u vas a neodvadi provozni
informace management od strate-
gického rozhodovani?

Ptate se v podstaté na dvé véci:
na rychlost uzavérek a na strategic-
ké rozhodovani. Rychla uzavérka
je technicky termin, fika se tomu
fast close a lidé z financi si pod tim
dovedou predstavit konkrétni véci.
ve svété. Cheete-li udélat rozhodnu-
ti na zakladé informaci, potfebujete
je co nejrychleji, nejpiesnéji a co
nejlevnéji. Ale to jsou vzijemné se
vylucujici kritéria. Obvykle se to
zobrazuje jako trojuhelnik, jehoz vr-
choly jsou ¢as, naklady a presnost.
V praxi musite volit mezi nimi.
Muzete mit napft. presné informace,
ale ty jsou drahé a nebudou ihned
k dispozici. Nebo je potiebujete
rychle, ale pak se piipravte, Ze to
bude drahé, protoze budete muset
napf. investovat do nového infor-
macniho systému nebo najmout
vice lidi. Mezi témito kritérii se
ve spolecnostech hled4d mira rov-
novahy. Ekvilibrium, které spliiuje
poZadavky soucasné doby, neni
v geometrickém stfedu trojahelni-
ku. Vystihuje ho anglicky termin di-
rectionally correct information. Mély
by to byt informace k rozhodovani,
které jsou k dispozici co nejdiive,
jen ty dilezité a natolik presné,
aby se na jejich zakladé manazer
rozhodl stejné, jako kdyby mél tuto
informaci zcela presnou.

Jak si to mame predstavit?
Reknéme, Ze jeden ze strategic-
kych cili spole¢nosti je snizit rozdil

trzeb oproti hlavnimu konku-
rentovi, rozdil ¢ini 100 jednotek.
Napjaté ocekavate vysledky pristiho
mésice a controller vam fekne,

Ze jste na arovni 97 a pfitom se
pozdéji ukaze, ze skutecnost byla
95. Nepiesnost tohoto ¢isla neni
pro reakci managementu dulezita,
rozhodnuti managementu bude
stejné v pripadé 97 i 95. To je dire-
ctionally correct informace. Spatné
by bylo, kdyby controller odhadl 97

a skutec¢nost byla tfeba 67. Pokud je
controlling schopny poskytnout in-
formaci, ktera je natolik pfesna, aby
mohlo dojit k rozhodnuti, pak splnil
svoji funkci. Rozdil je oc¢ividny -
pokud by se management choval
»po staru®, ¢ekal by s rozhodnutim
na presnou informaci tfeba ¢trnact
dni, coz muze byt v dne$ni dobé

i likvida¢ni.

Fast close k danému rezimu vy-
znamné prispiva. Uzavérka a finalni
Cisla v ucetnictvi jsou k dispozici
prvni, druhy, tfeti pracovni den
po skonceni obdobi. Dtive se uza-
vérka zpracovavala bézné dva tfi
tydny. Uzavérku mtzete mit i prvni
pracovni den. Jediné, co musite
udélat, je nastavit proces odhadi.
Naklady i vynosy se zatuctuji s vel-
kym podilem dohadnych polozZek.
Pokud znate svij byznys, tak to mi-
Zete snadno udélat, protoze chyba
odhadu je mala a je ve vykazech jen
jeden mésic. Pristi uzavérku odhad
oductujete, zauctujete skutecnost
a odhad pro pristi mésic.

Je absolutné zasadni, aby tato
rychla uzavérka (fast close) ve
spolec¢nosti fungovala, protoze
firma je uspésna jen do té miry, jak
rychle a kvalitné je management
schopny se rozhodovat. Controlling
muze vyprodukovat sto informaci
dulezitych pro rozhodovani, ale jen
tfi z nich jsou vitalni. A controller
musi byt schopen managementu
v den uzavérky nebo i den piredem
fici odhad téchto t¥i metrik.

V obecné predstaveé jsou controlleri
pracovnici, ktefi porovnavaji plany
se skute¢nymi vysledky. Podle

vas by ale méli rozumét financim,
obchodu, pfipadné vyrobé. Takovy
controller by pak byl témér rene-
sancni clovék.

Jiného controllera ve svém tymu
ani nechci. Jsou to lidé, ktefi jsou
velmi dobte placeni, ale pokud by
méli umét ,jen“ perfektné analyzo-
vat odchylky, tak to je malo. Takovy
¢lovék je pro mé a spole¢nost nad-
nesené feceno bezcenny. Potfebuji
univerzalniho ¢lovéka, ktery dokaze
pochopit, jak funguje model firmy,
ktery zna a chape hlavni procesy
ve firmé, které jdou napfi¢ oddéleni-
mi. Samoziejmé, ze musi dokonale
ovladat finance a ucetnictvi, ale to
je jen zaklad. Pochopeni firemnich
procest a souvislosti, které ovliviiu-
ji vysledek, je zasadni, aby dokazal
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vyrobit a zpracovat kontextové
informace. Musi byt partnerem ma-
nagementu jako celku i partnerem
jednotlivych manazert. Pokud bude
znat jen finance, tak se odsoudi jen
k analyze odchylek. Nechci o analy-
ze odchylek mluvit s despektem, je
to dtilezita ¢ast prace controllera,
ale ma i dulezitéjsi ukoly.

Jak byste zavérem shrnul své
postiehy tykajici se souc¢asného
controllingu?

Controlling musi byt partnerem
managementu, Setfit jeho cas,
snizovat miru piekvapeni a zvy-
Sovat komfort rozhodovani. Musi
dokonale znat strategii a procesni
model spolec¢nosti. Poskytované
informace managementu by mély
z 20 procent vychazet z minulosti
a z 80 procent byt zaméfeny na bu-
doucnost. e

(Plnou verzi rozhovoru si miiZete
precist na www.managerweb.cz)

ING. TOMAS RYBICKA

Na konci roku 2006 nastoupil do me-
zinarodni spolecnosti Xerox, od roku
2010 zastava funkci finanéniho
feditele. Profesional se zkuSenost-
mi z pfednich firem ze sektoru IT,
Pharma a FMCG, s tzkou specializaci
na controlling.

Léta se vénuje lektorské cinnosti
v Controling Institute, kde vede od-
borné seminafe zamérené na control-
lig a interni kontroly.

Zije s manZelkou a dvéma détmi
ve VSenorech u Prahy, ve volném Case
se vénuje sportu, vinu, vafeni a rodiné.
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