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Controlling a jeho prinosy pro podnik

Abstrakt

Diplomové prace se zabyva vymezenim controllingu v podniku a jeho pfinosy pro
cely proces fizeni.

V teoretické Casti prace je popsan koncept controllingu v podniku, jeho piesna
charakteristika a funkce. Prace popisuje nastroje vyuzivané controllingem, které jsou vhodné
pro dosazeni popsanych cilii. Mezi tyto nastroje se fadi predevSim planovani, které dale
souvisi s ¢innosti reportovani a odhalovani vzniklych odchylek, které jsou zjistovany za
pomoci analyzy zjiStovani odchylek, ktera mize byt nésledna nebo pribézna. Pro spravné
fungovani controllingu je dulezita také osoba vykonavajici funkci controllingu. Proto se
v dalSich kapitolach prace zaméfuje i na popis osoby controllera a jeho spolupraci
s manazery. Spoluprace také zavisi i na organiza¢nim zafazeni celého odd¢leni v podniku.
Ptedevsim se rozliSuje Stabni uspofadani a liniové uspotradani.

V praktické Casti je prace zaméfena na popis controllingu ve vybraném podniku,
kterym je stavebni spole¢nost HOCHTIEF CZ a.s. Controlling v tomto podniku ma jiz
dlouholetou praxi. Vlastni prace se zaméfuje na analyzu stavu controllingu a analyzu
vybranych pomérovych ukazatelii, na kterych je vhodné popsat hospodarnost podniku. Na
zaklad€ téchto zjisténi mohou byt vyhodnocené sledované ukazatele a navrhnuta dalsi
opatfeni. V praci jsou dale popsany a zhodnoceny vyuZivané reporty, které controlling
vyuziva ke sledovani vyvoje plnéni planovanych cila.

Diplomova prace dochazi k zavéru, ze podnik vyuziva v dostateéné Sifi reporti a
spravné a dostate¢né sleduje finan¢ni zdroje podniku. Dale jsou v praci uvedena doporucent,

které by bylo vhodné v podniku dodatecné zavést k lepSimu sledovani nastavenych procesi.

Klicova slova: controller, controlling, finan¢ni planovani, kontrola, manazerské ucetnictvi,

reporting, rozhodovani



Controlling and its contribution to the company

Abstract

The thesis deals with the definition of controlling in the company and its benefits for
the whole management process.

The theoretical part of the thesis describes the concept of controlling in an enterprise
and its accurate characteristics and functions. The thesis describes the tools used by
controlling, which are suitable for achieving the described goels of the company. Among
these tools are mainly planning, which is further related to the activities of reporting and the
detection of deviations that occur, which are identified by appropriate analysis, which can
be ex-post or continuous. Also the person doing this work is important for the proper
functioning of controlling. Therefore, in the following chapters of the thesis, the focus is also
on the description of the person of the controller and the cooperation with managers. The
cooperation also depends on the organizational assignment of the whole department in the
company. First of all, a staff arrangement and a line arrangement are distinguished.

The practical part of the thesis is focused on the description of controlling in the
selected company, which is the construction company HOCHTIEF CZ a.s. Controlling in
this company has a long-standing practice. The thesis is focused on the analysis of the state
of controlling and the analysis of selected indicators is carried out to describe the economy
of the company. Based on these findings, the monitored indicators can be evaluated and
further measures can be proposed. The thesis also describes and evaluates the reports used
by controlling to monitor the development of the fullfiling the plan.

The thesis concludes that the company uses a sufficient breadth of reports and tracks

financial resources correctly and sufficiently.

Keywords: controller, controlling, decision-making, financial planning, control, managerial

accounting, reporting,
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1 Uvod

Podniky se setkavaji s problémy, které nejsou fesitelné obvyklymi ekonomickymi procesy,
a proto jsou nuceny ke zmén¢ mysleni a aplikovani novych metod ke zlep$eni fizeni podniku.
Controlling je povazovan za velmi G¢inny nastroj, ktery slouzi ke zkvalitnéni podnikového
fizeni, jelikoz ptesahuje bézné funkce fizeni a je orientovan na tzké profily. Podniky tak

musi zacit vyuzivat nové koncepce, techniky a nastroje, aby se zvysila vynosnost podniku.

Mezi controllingové nastroje patii rizné druhy analyz, které zjist'uji klicové a rozhodujici
veliiny v zasobach, objednavkach, investicich, vyrobnich dodavkach a ostatnich oblastech.
Jedna se také o nastroje slouzici ke zjisténi kritickych bodi vyroby a odbytu, metody
aplikujici ptispévek na uhradu fixnich nakladt a zisku, analyza provizi, nastroje fizeni
jakosti, hodnotovou analyzu apod. Tyto nastroje patii do slozky operativniho controllingu.
Pro zlepSeni fungovani podniku jsou také diilezité nastroje strategického controllingu, jako

je logisticky pfistup, portfoliova analyza, potencialova analyza a dalsi u¢inné postupy.

Hlavni podstatou controllingu je porovnani planu se skute¢nymi hodnotami, kterych bylo
dosazeno. Tim je podnik schopen odhalit pfipadné odchylky a nastavit urcita opatieni, ktera
eliminuji pfipadné¢ negativni odchylky a napomahaji k efektivhimu naplnéni planu.
Odchylky jsou vétSinou prezentovany v reportech, které jsou dilezitym podkladem pro
vedeni podniku. V téchto reportech by mély byt vzdy obsazeny informace, které jsou pro
vedouci pracovniky nejdulezitéj$i a napomahaji dulezitym rozhodnutim ohledné sméfovani

cili podniku.

Controllingové oddéleni neni utvofeno jen pro potieby vedeni podniku, ale mélo by byt
schopno také spolupracovat s manazery z ostatnich oddéleni. Aby mohl controller pinit
ukoly, musi se pfizplsobit osobnim rozhodovacim strukturdm kazdého pracovnika, se
kterym pfichazi do kontaktu. Ridici pracovnici si mohou totiz zaménit controllera

s kontrolorem, ktery ma za tikol pouze kontrolovat. Je diileZité tyto dva pojmy nezaménovat.

Diplomova prace se zabyva konceptem controllingu ve vybraném stavebnim podniku.
V podniku je controllingové oddé€leni zavedeno jiz né€kolik let. Podnikovy controlling
vyuziva ke sledovani plnéni planovanych cild podniku vykonnostni ukazatele. Jednotlivé
ukazatele vyuzivané v podniku jsou dale v praci popsany. Ke sledovani téchto ukazateld
dochazi v podobé¢ reportli, v kterych jsou uvedeny vSechny dulezité informace tykajici se

vyvoje téchto ukazatelt.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace bude zhodnotit fungovani aktivit centralniho a finan¢niho
controllingu vybraného podniku. Dalsim cilem bude zhodnoceni efektivnosti pouzivanych
report a zkoumani vybranych vykonnostnich ukazateld, které podnik vybral ke sledovani
ucinnosti hlavnich aktivit podniku. Na zéklad¢ zhodnoceni podnikového controllingu a
vyuzivanych nastrojii controllingovym tutvarem budou navrzena doporuceni pro zlepSeni

efektivnosti fungovani podniku.

2.2 Metodika

Teoreticka ¢ast vyuziva metody deskripce a opira se o literarni resersi. Ta je zpracovana na
zaklad¢ dostupnych odbornych materialu a literatury, které se zabyvaji studiem controllingu
a manazerského Ucetnictvi Vv podnicich. Zdroje pouzité v diplomové préci jsou uvedeny

V seznamu pouzité literatury.

V praktické casti se zamétfuje diplomova prace nejprve na hodnoceni hospodarnosti
zvoleného podniku za pomoci nékterych ukazatelti vychazejicich z finanéni analyzy. Byly
pouzity ukazatele, které tizce souvisi S finan¢nim controllingem. Mezi né se tfadi likvidita,

rentabilita, obrat aktiv a doba obratu aktiv.

Ukazatelé likvidity vyjadiuji, jak si firma stoji ve vztahu ke svym kratkodobym zavazkam.
Tedy, jak je schopna dostat svych zavazkl a tyto zavazky splacet. Obecné se da fict, Ze
likvidita vyjadiuje miru obtiZnosti pfemény majetku do hotovostni podoby. V zavislosti na
mife obtiznosti se rozliSuje likvidita b&zna, pohotova a okamzitd. Tyto vzorce jsou

zobrazeny nize (Ruckova, 2021, str. 59).

e obéind aktiva 1)
Béina likvidita = — —
kratkodobé zavazky
Lo obézna aktiva — zasoby 2)
Pohotova likvidita = - —
kratkodobé zavazky
penéini prostiedky + kratkodoby fin.majetek 3)

Okamzita likvidita =

kratkodobé zavazky

13



Dalsim ukazatelem vyuzitym v praktické ¢asti diplomové prace, bude obrat aktiv a doba
obratu aktiv. Obrat umoznuje métit efektivnost vyuziti veSkerych aktiv nebo pasiv ve firme.
Ukazuje, jak se zhodnoti aktiva v podniku bez ohledu na zdroj jejich kryti (Ruckova, 2021,
str. 75).

trzby za urcité obdobi 4)
Obrat = - v - -
zvolena polozka aktiv nebo pasiv
zvolena polozka aktiv nebo pasiv (5)
Doba obratu = * 365

trzby za urcité obdobi

Mezi dalsi pouzité ukazatele patii ukazatele rentability, které jsou nejCastéji uzivany
k podavani informace o efektivnosti vlozeného kapitalu. Vétsina podniki povazuje za hlavni
ziskovost podniku. Je tedy potieba zkoumat, zda podnik vhodné vyuziva kapitalové zdroje.
Dle ukazateli 1ze vhodné zhodnotit dlouhodoba financni stabilita podniku. Z uvedené citace

vychazi i nize uvedené vzorce (Ruckova, 2021, str. 64).

. . zisk (6)

Rentabilita aktiv (ROA) = - — 100

celkova aktiva
o ] y zisk (7
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = ~ — 100

vlastni kapital

. y (€)
Rentabilita trzeb (ROS) = ———* 100
trzby
Rentabilita dlouh. kapitalu (ROCE) = zisk 100 ©)
entabilita dlouh. kapitalu ( )= dlouh. zavazky + vlastni kapital

zisk (10)

Rentabilita nakladt = 100

celkové naklady i

Ukazatelé zadluZenosti vysvétluji vztah mezi vlastnimi a cizimi zdroji podniku. Popisuji
miru, do jaké je podnik financovan cizimi zdroji a velikost zadluZenosti podniku. S rostouci

zadluzenosti roste riziko neschopnosti splacet uroky (Rackova, 2021, str. 71).

i . cizi zdroje (11)
Celkova zadluzenost = - —x 100
celkova aktiva
i . ) cizi zdroje (12)
Mira zadluzenosti = ~ —
vlastni kapital
o ) .. vlastni kapital (13)
Koeficient samofinancovani = - —* 100
celkova aktiva
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celkova aktiva (14)
vlastni kapital

Finantni paka =

Orokové zatien nakladové Groky 100 (15)
= *
rofove zatizem HV + nakladové uroky

Pomérové ukazatele vybraného podniku budou dale porovnany s dosazenymi hodnotami
v dané podnikové praxi. Dle kategorizace ¢innosti CZ NACE se jedna o kategorii F —

Stavebnictvi.

Déle je v praktické ¢asti vyuzita metoda analyzy odchylek sledovanych vykonnostnich
ukazatel. Vzniklé odchylky jsou porovnany s planovanymi hodnotami, které vsak nejsou
Ciseln¢ vyjadfeny v diplomové praci, zdavodu citlivosti téchto wdaji. Vyuziti
controllingové oddéleni je na zdkladé¢ komparace porovnano s teoretickou ¢asti diplomové
prace. Na zaklad¢ zjisténi jsou poté navrzeny zmeény, které by mély vést ke zlepSeni

vyuzivanych néstroji controllingovym odd¢lenim.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Charakteristika controllingu a manazZerského ucetnictvi

Pod pojmem controlling Ize nalézt mnoho definic. Controlling mtze byt oznacen jako
metoda, jejimz smyslem je zvysit uc¢innost systému fizeni stalym srovnavanim skute¢ného
pribéhu se stavem zadoucim, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cili (Kral, 2018 cit.

podle Mikovcova, 2007, str. 9).

Pojem controlling je také spiSe vniman jako systém fizeni, nikoliv provadéni kontroly.
Management a controlling je tedy spiSe forma fizeni, pfi¢emz v prvnim piipadé se jedna o
fizeni operativnich a strategickych plant, které vyplyvaji z cilt, misi a vizi. V dalSim ptipadé
se jedna také o monitorovani, nachazeni odchylek, navrhovani opatfeni a fizeni

problémovych a krizovych situaci (Havlicek, 2011, str. 13).

V controllingu jde tedy o porovnani skute¢né dosazenych vysledkd s pldnem, a nasledné
feseni vzniklych odchylek. Dle toho, jak se controlling orientuje na budoucnost a délku jeho
Casového intervalu, mizeme rozli§it controlling operativni a strategicky. Vztah mezi
managementem a controllingem je zobrazen na obrazku (1), ve kterém jsou zobrazeny
navaznosti jednotlivych krokl pfi planovani a kontrole stanovenych cilt (Havli¢ek, 2011,

str. 13).

Ve vztahu ke controllingu je také podstatné manazerské ucetnictvi. Je dulezité nastavit
spravné vazby mezi jednotlivymi systémy, aby spravné fungovalo controllingové fizeni
podniku. ManaZerské U€etnictvi vzniklo jiz ve dvacétych letech 20. stoleti v USA, a to na
zaklad¢ potteb vyrobnich firem. Nejprve mélo jednoduchou formu nékladového tcetnictvi
a zamétovalo se pouze na rozbor ndkladi a vynosu, které byly spojeny s vyrobkovym
portfoliem podniku. Postupem c¢asu se doSlo k zavéru, ze podstatnym rysem ucetnictvi je
jejich obsahové oddéleni. Proto se v dnesni dobé€ rozliSuje finanéni Ucetnictvi, dafiové
ucetnictvi a v posledni fad€ Gcetnictvi pro fizeni podnikatelskych procesii pracovnikii na
raznych stupnich podnikového vedeni. Posledni zminény subsystém je nejcastéji oznacovan
jako manazerské ucetnictvi. To vychazi pfedev§im z typu informaci, které jsou fidicim

pracovnikiim poskytovany (Kral, 2018, str. 22).

Manazerské ucetnictvi se vyvijelo v nékolika fazich, kdy se nejdiive orientovalo na zjisténi

skutecné vynalozenych nékladi a realizovanych vynosi, a podle vztahu k prodavanym
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finadlnim vykonim. V pribéhu casu se mohly takto rozdélené skutecné naklady porovnat
s kalkulovanym ¢i rozpoctovanym stavem a zjistit tak podklady ke kratkodobému a
sttednédobému fizeni pomoci odchylek (Kral, 2018, str. 24).

Ve tieti fazi je zakladnim cilem manaZerského ucetnictvi rozsitit Skalu o informace, na
zaklad¢ kterych bude mozné vyhodnocovat rizné varianty budouciho rozvoje podniku. Toto
umoziuje vyuzivat GCetni informace nejen pro bézné fizeni, ale i pro rozhodovéani o

vvvvvv

nakladové prerusta v G¢etnictvi manazerské (Kral, 2018, str. 26).

Manazerské aktivity v fizeni podniku se odvijeji od dané strategie, dale nasleduji operativni
plany. Je nezbytné nutné chapat vazbu mezi strategickym planovanim, operativnim
planovanim, vyhodnocovanim a fizenim rizik. Controllingové tutvary maji odpovédnost za
kontrolu budoucich odchylek od stanovenych cili. Nékdy mohou byt controllingové utvary
soucast finan¢nich oddéleni. Kazdy plan ma definované cile, a tak se controlling zamétuje
na odhalovani a fizeni zjisténych odchylek konkrétnich strategickych a operativnich cilt

(Havlicek, 2011, str. 13).

Obrazek 1 Procesni Fizeni podniku — vztah mezi managementem a controllingem

Strategicky ,| Strategicke | Strategicky >
plan cile controlling |
Rizeni rizika
\ 4 A 4
Operativni Operativni | Operativni >
plany " cile A controlling
Management Controlling

Zdroj: Havli¢ek (2011, str. 13)
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3.1.1 Vyvoj controllingu

Prvni zminky o controllingu Ize najit uz na konci 19. stoleti v americké podnikové praxi.
Tehdy byl controlling chapan jen jako druh kontroly a planovéni ve financich a ucetnictvi

(Kovarik, 2013, str. 7).

Prvniho S$irSiho rozvoje se controlling dockal v dob¢ svétové hospodarské krize roku 1926.
Byly rozsifeny funkce controllerii o dalsi ukoly, mezi které se fadilo planovani, rozhodovani

a tvorba metodickych postupu pro kontrolu dosahovanych cila (Mikovcova, 2007, str. 10).

Zasadni zmény podnikani v Sedesatych a sedmdesatych letech vedly v oblasti controllingu
k novym pozadavkiim na systém podnikového fizeni. ZvySovani G¢innosti systému fizeni jiz
nebylo potieba, ani jeho dil¢i funkce. Mezi ty se fadi funkce plénovaci, organizacni,
kontrolni, motivacni, rozhodovaci a informacni. Informacni funkce se prolind vSemi
ostatnimi funkcemi. Dulezité je jejich systémové propojeni a koordinace. Je tieba se ucelove

orientovat na piedem rozpoznané a vymezené potieby fizeni (Kral, 2018, str. 28).

V Evropé se zacinal controlling prosazovat az po 2. svétové valce, kdy sem pfisel spolu
s obnovou hospodafstvi a vstupem amerického kapitalu. Controlling se tedy zacal rozvijet
nejen v podnikové praxi, ale i na akademické pidé. Dochazelo tedy k teoretickému

zachyceni controllingu jako samostatné discipliny podnikové ekonomiky.

V Ceské republice se v podnicich zacal objevovat controlling uz ve 20. letech 20. stoleti. Za
prikopnika controllingu v Ceské republice se pochopitelné oznacuje Tom4s Bat’a. Po valce
se objevuje controlling az v 90. letech 20. stoleti, jelikoZ se na trh dostavd némecky a

rakousky kapital (Mikovcova, 2007, str. 10).

3.1.2 Vztah manaZerského ucetnictvi a controllingu

Ze srovnani manaZerského ucetnictvi a controllingu plyne urcitd nesoufadnost. Zatimco
controlling jako nastroj, metoda ¢i systém fizeni z pozice managementu integruje uvahy o
koordinaci vSech funkci systému fizeni, manaZerské ucetnictvi je pouze informacnim
nastrojem systému fizeni. Srovnani se tedy miZe provadét pouze na manazerském ucetnictvi

a informacnich nastrojich controllingu (Kral, 2018, str. 40).

Manazerské ucCetnictvi se opird o hodnotové parametry, ale controlling vyuziva 1 Sir$i
nepenézni informace. Informace urcené k fizeni podniku pro manazerské ucetnictvi jsou

obsazeny ve dvou zaméfenich controllingu. Jednd se o nakladovy controlling a finan¢ni
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controlling. Nakladovy controlling se zamé&fuje na vysi zisku, a tim i1 vysi nakladd a vynosu.
Oproti tomu finan¢ni controlling je zaméfen na fizeni financni a kapitalové struktury

podniku a jejich penézni tok (Kral, 2018, str. 40).

Obriazek 2 — Vztah manaZerského ucetnictvi a controllingu

Controlling

[ s I R —— 1

Naturdlni | Finanéni  Nakladovy |

Povaha informac¢nich zdroji
manazerského ucetnictvi

Zdroj: Kovarik (2013, str. 63)

Z obrazku (2) tedy vyplyva, ze informace, které se pouzivaji v ramci manazerského
ucetnictvi, jsou srovnatelné s témi pro oblast controllingu, které ovliviiuji vysi zisku podniku
a tim i ndklady a vynosy. Jedna se tedy o oblast nakladového controllingu a finan¢niho
controllingu. I pfesto, ze jsou ob¢ oblasti od sebe odlisné, obsahové zaméfeni je spolu tizce
spojeno jako ndstroj fizeni, které ma za ukol planovéni, kontrolu a zajiSténi informaci

(Kovarik, 2013, str. 64).

3.1.3 Vztah controllingu ke kontrole

Controlling neznamena kontrolu, ovSem controller miZze kontrolovat. Kontrola
v controllingu znamena navrh regula¢nich a fidicich opatieni, spole¢né s piehledem ,,jak to
pujde dal“. Vzhledem k podobnosti pojmu kontrola a controlling, maji v mnoha
organizacich tyto pracovi§té¢ jiné nazvy. Jednd se napiiklad o oddéleni podnikové
ekonomiky, planovani a dalsi (Havlic¢ek, 2011, str. 35).

Controlling musi pfinaSet podniku urcité vykony a pfinaSet mu uzitek. Dale musi pusobit
efektivné a ucinné. Efektivitou se rozumi pomér mezi usilovanym vykonem a skutecné

dosaZzenym vykonem. Uc¢innosti oproti tomu rozumime pomér mezi zhodnocenym outputem

a inputem, ktery musi byt zhodnocen (Havlicek, 2011, str. 37).
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3.2 Cile a funkce controllingu

Hlavnim cilem a pfinosem controllingového oddéleni v podniku je jeho podpora
managementu V pokusech udrzet trvalou zivotaschopnost a operativnost fizeni podniku.
Mezi hlavni funkce controllingu se tadi schopnost controllingu starat se o to, aby byly
pfipraveny aktualni a srozumitelné informace o moznych budoucich zménach v podniku.
Dale je dulezité, aby byly vzdy piipraveny aktualni a relevantni informace o zménach, které
jiz v podniku probé¢hly. Controlling se také musi postarat o prosazeni strategickych ¢i

operativnich plant, které byly planovany (Eschenbach 2012, str. 40).

Pro detailn€jsi specifikaci jednotlivych tkold, je dobré rozliSovat dva dil¢i koncepty
controllingu, mezi které patii déleni na strategicky a operativni controlling. Controlling na
strategické urovni se zamétuje predevsim na informace dulezité pro ekonomy a vrcholové
vedeni podniku. Tyto informace jsou dulezité pro strategické rozhodovani. Strategicky
controlling se z ¢asového hlediska zafazuje do dlouhodobého ¢asového horizontu. Naopak
operativni controlling je zaméfen na krat$i Casovy tsek a jeho rozhodovani ma témér
okamzity efekt na ¢innost podniku. Informace ziskdvané na Grovni operativniho controllingu
jsou vhodné pro operativni fizeni a vedouci pracovniky na této urovni (Vollmuth 1998, str.

28)

Nize v tabulce (1) jsou uvedeny cile a tkoly strategického a operativniho controllingu. U
jednotlivych urovnich controllingu jsou uvedeny naptiklad vysledky jejich prace, které

slouzi k dosaZeni urcenych cilt.
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Tabulka 1 — Charakteristika strategického a operativniho controllingu

Kritérium

Strategicky controlling

Operativni controlling

Podpora controllingu pro...

management strategickych cili

management operativnich cili

Cile

zajisténi uspésného provadeni
strategii

zajisténi dosazeni tspéchu

silné a slabé stranky podniku,
rust trhu, podil na trhu

Veliciny fizeni potencialy Gispéchu rentabilita, hospodarnost,
likvidita

Casovy horizont vzdalena a blizka budoucnost | blizka budoucnost a
soucasnost

Zakladni orientace prilezitosti a rizika z okoli, | Gcetnictvi, rozpoctovani,

management nakladi, financni
hospodateni, porovnani planu
a skutecnosti, porovnani planu
a vyhledu

Kladeni otazky

Délame dobrou véc?

Délame véci spravné?

Druh tkolt

inovativni

Dobie strukturovan

Druh informaci

kvalitativni a kvantitativni

primarn¢ kvantitativni

Role nebo profil controllera

scout, change agent, poradce,
hnaci nebo brzdici sila

analytik, poradce, vypoctar,
hnaci pfip. brzdici sila

planu a skute¢nosti

Typicky pracovni prostiedek | dalekohled mikroskop
Typické  vysledky  prace | scénaf SWOT, strategicky | rozpocet, bilancni analyza,
controllera plan, strategické porovnani | operativni porovnani planu a

skutecnosti, investiéni
ucetnictvi, porovnani planu a
skutecnosti nakladovych
stiedisek

Zdroj: Mikevcova (2007, str. 21)

Hlavni naplni controllingu je plnit Sest funkci. Tyto funkce jsou napliovany skrze ukoly

controllingu. Jedna se o nasledujici funkce:

- Operativni koordina¢ni a informac¢ni funkce

- Ridici a regula¢ni funkce

- Strategickd a koordina¢ni a informacni funkce

- Funkce koordinace vytvatejici systém

- Sekundarni ulohy

- Funkce spojené s finanénim fizenim a ucetnictvim (Mikovcova, 2007, str. 21)
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3.3 Nastroje controllingu

Jak uz bylo dfive uvedeno, hlavni tlohou controllert je podpora fizeni a podpora manazeru.

vvvvvv

2%

Hlavni ¢asti planovani je faze analytickd a prognosticka, kde je cilem ziskat vhodné
informace o minulosti a soucasnosti dané veli¢iny. Je tieba ziskat informace tykajici se
situace na odbytovém a zadsobovacim trhu, 0 vykonnosti a chovani konkurence, 0 finan¢nich
moznostech, o hospodarské situaci. Vypracovanim prognéz se vyhodnoti tyto informace,

které jsou zakladem pro dalsi fazi (Mikovcova, 2007, str. 9).

Dalsi faze je koncepéni a v rdmci ni dochazi k vypracovani konkrétniho planu, ktery vede
k dosazeni cili. Ten je zavazny a poté je rozhodnuto o jeho realizaci. Nasledné dochazi
k implementaci planu, kdy v pribéhu dochazi krealizaci planu a pravidelnému
vyhodnocovani postupu realizace ve vztahu k nému. To vede k rozpoznani odchylek,
pficemz na zaklad€ analyzy odchylek mizou byt vypracovana vhodné regulacni opatfeni.
Pro zabezpeceni aktivit je dllezité vytvofit instrumentarium controllingovych néstrojl pro
vSechny trovné fizeni. Na normativni tirovni podnikového fizeni se jedné o vytvoreni obrazu
vidéni podniku, jako sama sebe. Jaké jsou jeho zdkladni hodnoty, hlavni zasady chovani

podnikt (Mikovcova, 2007, str. 11).

Nastrojii potfebnych k plnéni ¢innosti Gseku controllingu je celd fada. Tyto nastroje se také
déli podle toho, na jaké tirovni controlling pisobi v podnikové struktute. Tedy zda se jedna

0 nastroje pouzité strategickym controllingem, nebo operativnim controllingem

(Eschenbach, 2004, str. 496).

3.3.1 Nastroje strategického controllingu

Strategicky controlling pouziva nastroje, které jsou pouzité k prizkumu trhu a podnikovych

zdrojti. Mezi tyto nastroje se fadi:
- Analyza podnikového prostredi

- Analyza konkuren¢niho okoli
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3.3.1.1 Analyza konkuren¢niho okoli

Pfi této analyze se zkouma vyvoj vnéjSich faktori, které ovlivituji soucasny i budouci stav
podniku. Cilem je ziskat informace o podstatném okoli pro podnik a jeho zménach. Tyto
ziskané informace je potieba aplikovat na podnikové roving. Dilezité je také znat vzajemnou

zavislost mezi jednotlivymi faktory (Eschenbach, 2004, str. 262).

V kazdé fazi se meéni pocet konkurentl, kteti se objevuji na trhu dané¢ho vyrobku. Podniky
se tak musi pribézné o svych konkurentech informovat a odhadovat tak budouci jednani
téchto zjisténych konkurentli pro potieby planovani konkuren¢ni strategie. Pro podnik je
velmi dulezité¢ zvolit ujasnit si strategické cile tykajici se postaveni podniku na trhu

(Vollmuth, 1998 str. 237).

Pti provadéni analyzy konkuren¢niho okoli je tfeba srovnavat vyrobky s vyrobky dané
konkurence. Vhodné je vzdy porovnavat vyrobky s podnikem, ktery je oznacovan za
vedouciho na trhu. Pro podnik ma srovndni s timto konkurentem nejvétsi vypovidaci
hodnotu, jelikoz z toho vyplyvaji divody, pro¢ neni dany podnik vedoucim na trhu
(Vollmuth, 1998 str. 240).

Analyza konkurenéniho prostfedi mize byt zobrazena Porterovym modelem péti sil. Mezi
hlavni faktory se fadi vyjednavaci sila odbératelii a dodavatelii. Tato rivalita je doplnéna 0
faktor potencionalniho vyrobce, substitu¢ni vyrobky, odbératele, dodavatele a zakazniky.
Porter uvadi, ze vSechna odvétvi nemaji stejny potencial zisku, a tak sila péti sil urci intenzitu
konkurence (Eschenbach, 2004, str. 264).

3.3.1.2 Analyza podnikového prostredi

Vysledky této analyzy jsou velmi dalezitym faktorem, ktery musi byt bran v tivahu pii
kazdodennim rozhodovani. Ke sprdvnému provedeni analyzy je tfeba znat Ctyfi podstatné

oblasti:
- Zakladni strategicka pozice
- Obchodni portfolio
- Retézec struktura nakladt

- Podnikové funkéni oblasti
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3.3.2 Nastroje operativniho controllingu
Operativni controlling ma Kk dispozici mnoho nastroji pro plnéni svych uloh. Mezi n¢ patii
rozpocCty vykont, finan¢ni planovani a bilance hospodateni podniku. Pfesnéji se jedna o
nasledujici nastroje:

- Rozpocet vykont

- Kalkulace naklada

- Plan cash flow

- Finan¢ni plan

- Planovany vykaz zisku a ztraty, planovana bilance

3.3.2.1 Rozpocet vykonl

Dulezitym nastrojem je rozpocet vykond, ktery je souctem vsech kalkulovanych objemil
zakazek, od kterych se odectou naklady nutné k vytvoteni vykond. Rozpocet musi byt
vytvoten flexibilni k pfedpokladim planovani. Odchylky od planu pak mohou byt

odstranény predem.

Planovani trzeb je hlavnim bodem pii tvorbé rozpoctd. Je tieba rozlisit, o jaky podnik se
jedna. U podnikl vyrabé&jicich sériové produkty by mélo byt soucasti rozpoctl planovani
prodejni ceny a odbytu. Naopak u podnik, které vyrabi na zakdzku nelze tento systém pouZit
a je tfeba odvodit planovani trzeb z tfizeni prodeje. Vysledkem planovani je brutto trzba,

ktera vstupuje do kalkulaci a rozpo¢tt vykonti (Eschenbach, 2004, str. 499).

3.3.2.2 Kalkulace nakladu

Naklady jsou planované na urovni analytickych Uctt jednotlivych nakladovych stredisek. Je
dulezité davat pozor na vytizeni nakladového stfediska. Doporuceno je provadét porovnani
vykonil a nakladii s jinymi podniky. Zabrani se tim nastaveni naklada, které byly ur¢eny ze

starych zvyktl a podnikové zaslepenosti.

Pokud ma controlling vSechny informace a podklady o ndkladech vykont, je sestaven

rozpocet vykond. V tabulce (2) je zobrazena obecna struktura rozpoc¢tu vykond.
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Tabulka 2 — Rozpocdet vykoni

Rozpocet vykoni
Metoda celkovych naklada Metoda nakladt na prodané zbozi
Brutto trzby Trzby (vynosy z obratu)
—snizeni trzeb —snizeni trzeb
Netto trzby Netto trzby
+zmeény zasob (ocenéni ve variabilnich
nakladech) —variabilni naklady prodaného mnozstvi
—variabilni naklady obdobi zbozi
Ptispévek na uhradu 1 Prispévek na thradu 1

—fixni naklad oblasti

Ptispévek na uhradu 2

—podnikové fixni naklad

Ptispévek na tihradu 3 = kalkula¢ni provozni vysledek

+ kalkula¢ni naklady (véetné uroki)

— neutralni naklady (bez uroki) ve finanénim Uc¢etnictvi (Pfevod z nakladového do finanéniho
ucetnictvi)

Provozni vysledek ve finanénim uéetnictvi

+ vynos z trokt a podild

—troky z ciziho kapitalu

+ finan¢ni vysledek

Hospodaisky vysledek z bézné Cinnosti pied zdanénim

—podnikové dané

Hospodatsky vysledek po zdanéni (ro¢ni vysledek, vysledek pied dotaci a rozpusténim rezervnich
fondt)

+ odpisy
+ zména rezerv

Zdroj: Eschenbach (2004, str. 506)

3.3.2.3 Plan penéZznich tokl (Cash flow)

Cash flow neboli tok penéz je jednou z nejsledovanéjSich veliCin, jako soucdst ¢innosti
podniku. Tok penéz velice Uizce souvisi se schopnosti véas splacet zavazky podniku.
Problém se splacenim svych zavazkii mohou mit 1 podniky, které vykazuji kladny

hospodaisky vysledek. Cash flow je tvofen jako rozdil mezi penéznimi piijmy a vydaji.
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Oproti tomu je hospodaisky vysledek tvoien z rozdilu mezi vynosy a néklady. Podniky se
tak Casto dostavaji do situace, kdy se musi rozhodnout, zda chtéji upiednostnit cash flow

nebo zisk (Zurkova, 2007, str. 101).

Pfi planovani cash flow musi podnik brat v tivahu, jaké ma splatnosti k dodavatelim a
splatnost danou svym zdkaznikiim — klientim. Pro podnik je dualezit¢ do planu piesné
rozepsat piijmy za jednotlivé mésice. Tyto hodnoty by mél byt podnik schopen piesné urcit.
Na druhé stran¢ stoji vydaje podniku, které nemusi byt vzdy piesn¢ znamy. Je dilezité se
pokusit tuto vysi odhadnout alespoii co nejpiesnéji a urcit 1 termin uskutecnéni téchto plateb
— také z hlediska terminti mize byt pro podnik toto ¢asové urceni velice obtizné. Jakmile
jsou znamy piijmy a vydaje za planované obdobi, mize byt plan cash flow poté pouzit pro

sledovani platebni schopnosti podniku (Zarkova, 2007, str. 104).

3.3.2.4 Financ¢ni plan

Finanéni pladn udava, jak efektivni je podnik ve svych aktivitdch. Plan je vzdy udavéan za
urcité planovaci obdobi. Jednd se o nastroj k zajisténi financni rovnovéahy. Finanéni
planovani nemusi byt regulovano smérnicemi ¢i zakony, ale pokud chce podnik plan, ktery
bude pro podnik tcelny, musi splitovat ur€ité pozadavky. Finan¢ni plan by mél byt uplny,
systematicky, piehledny a elasticky. Utvar controllingu méa tak odpovédnost za cely proces

planovani, metodiku a koordinaci (Freiberg, 1996, str. 62).

Financ¢ni plan nemusi byt vzdy uplné piesny. Podniku by avsak mélo velmi zaleZet na co
nejvyssi presnosti planu, jelikoz se pii opaku snizuje vyznam pii procesu fizeni finanéni
rovnovahy. I v téchto situacich neni tfeba finan¢ni plan zavrhovat, ale je potieba zvysit jeho
kvalitu. Zvyseni kvality muze byt docileno prubéznym zptesiovanim progndz nebo zlepSeni

metodiky pfi tvorbé planu (Freiberg, 1996, str. 65).

Finan¢ni planovani je ¢innost, kterd urcuje pribéh podnikového procesu a jeho vysledkem
je finanéni plan, ktery je popsan vyse. Ten sméfuje k uréité budoucnosti podniku. Ukolem
finan¢niho planovani je zajistit splnéni cili podniku a udrzet, pfipadné zlepsit financni
zdravi. Ve finan¢nich planech je promitnuta veSkera ¢innost podniku, v¢etné ¢innosti, které

jsou témito plany financné€ zabezpeceny (Synek, 2011, str. 371).
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Finance podniku jsou definovany jako pohyby penéznich a finan¢nich prostredkd.
Penéznimi toky neboli cash flow, se rozumi piijmy a vydaje podniku. V souvislosti

s finan¢nim planovanim podniku vznikaji dvé rozhodovaci situace.

- Jaka bude planovana velikost a struktura dlouhodobého majetku, ktera bude tfeba

k dosazeni strategického cile

- Jaké ma byt struktura dlouhodobého majetku s ohledem na optimalizaci ndkladl a

minimalizaci finan¢nich rizik (Griinwald, 2007, str. 241)

Velké podniky vypracovavaji finan¢ni plan soucasti podnikového plénu, jelikoz se jedna o
nastroj finan¢niho fizeni podniku. Finan¢ni plan rozhoduje o zptsobu financovani, vkladani
finan¢nich prostfedkli a o penéznim hospodateni. Je dilezité sestavit plan na takové
rozliSovaci Urovni, na které Ize vSechny planované udaje odhadovat z kvantifikovanych

ptedpokladt (Griinwald, 2007, str. 241).

Finan¢ni plany slouZzi pfedev§im k udrzeni rovnovahy podniku, tedy souladem mezi vydaji
a pfijmy. VétSinou je toto udrzeni rovnovahy velmi obtizné, protoze vyzaduje znalost

Vv $irSim spektru podnikové ekonomiky. Soucésti finan¢niho planovéani je:
- planovani aktiv a pasiv;
- planovani vynost, nékladu a zisku,
- planovani penéznich ptijmi a vydaji (Synek, 2011, str. 376).

Cile podniku mohou byt také zajisStovany strategickymi finan¢nimi plany, kterymi jsou
rozpocty. Dale musi byt zajiStény kratkodobé cile podniku, které jsou zajistovany
kratkodobymi finan¢nimi plany. Ty mohou mit podobu ro¢nich, ¢tvrtletnich, mési¢nich ¢i
dennich rozpocti. Planovani vétSinou probiha na tfech rovnich v podniku. Jedna se o

podnik samotny, podnikatelské jednotky a funk¢ni oblasti podniku (Synek, 2011, str. 371).

Obrazek (3) zobrazuje veskeré informace, které vstupuji do finan¢niho planu v procesu
planovani. Controlling dostavé podklady k finanénimu planu od ostatnich oddéleni. Je tedy
velmi dulezité, aby fungovala spoluprace mezi controllingovym odd€lenim a ostatnimi
plant se odviji, jak bude finan¢ni plan orientovan — na jaky vysledek. Dale se pak jedna o
persondlni plan, plan zasobovani, pldn nakladd a vynost, plan investic a dalSi podklady,

se kterymi je dilezité pracovat s ohledem na ¢innost podniku. Pokud jsou shromazdény
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veskeré podklady potfebné k finanénimu planovani, mize zapocit proces zpracovani téchto
informaci. Jednotlivé plany, které ma pracovnik k dispozici, maji mezi sebou urcité interakce
a vazby. V priabéhu procesu planovani je tedy dobré tyto vazby brat v ivahu a nezapominat
na né. O tuto ¢innost se stard financni controllingové oddéleni. Vysledek procesu je financni

plan (Freiberg, 1996, str. 66).
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3.3.3 Ukazatele KPI

KPI je zkratka pro ,,key performance indicators®, tedy anglicky vyraz pro ,,klicové ukazatele
vykonnosti. Téchto ukazatel byva spousta, a kazdy podnik si tyto ukazatele voli dle svého
podnikového zaméieni. Vzdy se musi jednat o métitelnou hodnotu, a proto se jedna o nastroj
slouzici controllingu k posouzeni Gcinnosti ¢i efektivnosti aktivity podniku. Podnik KPI
ukazatele vyuziva k vyhodnocovani uspéchu podniku a dosazeni planovanych cilii. Mohou
s nimi vyhodnocovat procesy v jednotlivych oblastech — marketing, projektové fizeni, prodej
apod. Na centralni Grovni podniku pak KPI méfi celkovou vykonnost podniku (Hankusova,

2020 [online]).

Ukazatel KPI se stanovuje tak, aby spliioval metodu SMART. To znamena, ze musi spliiovat

urcita specifika. Cil daného ukazatele musi byt:
- Specific (konkrétni) — Cil musi byt piesné definovany.

- Measurable (méfitelny) — Zvolené hodnoty musi byt mozné zméfit, jinak neni

mozné ukazatel sledovat.

- Attainable (dosazitelny) — KPI ukazatele musi byt realisticky, aby bylo mozné

tohoto cile dosahnout.

- Relevant (relevantni) — Kli¢ové ukazatele musi byt uzite¢ny ke sledovani vykonnosti

podniku.

- Time-bound (¢asové omezeny) — KPI ukazatel musi byt zasazen do ¢asové daného

ramce.

3.4 Organizaéni zaFazeni controllingu v podniku

Zpusob zatazeni controllingu vV podniku zavisi na velikosti podniku a ¢innosti podniku. VZdy
neni zapotiebi ménit organizacni strukturu podniku. V menSich podnicich mlZe byt
controlling vykondvan jinym existujicim Gtvarem, nebo byt zastieSen vedenim financi, tedy
finanénim feditelem. U malych podniki je tedy mozné zapojit ¢innost controllingu do jiz
stavajiciho systému fizeni. V ptipadé€ vétSich podnikl je mozné utvar controllingu vytvofit
ve formé Stdbniho nebo liniového organizacniho uspotfadani. VSe opét zavisi na tom, zda

controlling bude podnik podporovat v fizeni nebo vykonavat fizeni (Kovaiik, 2013, str. 17).
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3.4.1 Stabni uspoiadani

Vyhoda $tabniho uspoiadani je ve vétsi neutralité a ulehcuje tak realizaci controllingovych
¢innosti pii analyze informaci a jejich vyhodnocovani. Nevyhodou vsak zlstdva mozny
vznik napéti mezi manazery a Stabnim Utvarem. Toto muze vést k oslabeni autority
controllingovych funkci. Uspofadani je zobrazeno na obrazku (4), ze kterého je patrné, ze

controlling zastava pozici nad urovni ostatnich oddéleni.

Obrizek 4 — Stabni uspoiadani controllingu v podniku

Generalni
reditel

Controlling-

[ | | |
Finance Vyroba Prodej IS/IT

Zdroj: Kovarik (2013, str. 18)
3.4.2 Liniové usporadani
Liniové uspofadani je vyhodngjsi pro controlling z diivodu vys$si ucasti na vykonu fizeni,

4

odpovédnosti a vys$si kompetenci. V této forme uspotradani je t€Z8i sledovat vyssi orientaci

vvvvv

podnikové strategie. Na obrazku (5) je zobrazeno liniové uspofadani controllingového

odd¢leni, které byva v podniku vice vyuzivané (Kovafik, 2013, str. 19).
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Obrazek 5 — Liniové usporadani controllingu v podniku

Generalni
feditel
T
[ I | | |
Marketing + , Materialové . .
odbyt Vyroba hospodaFstvi Controlling Sprava

Zdroj: Vollmuth (1998, str. 20)

Controlling nema vzdy stejné organiza¢ni usporadani v podniku, a kazdé usporadani ma své
vyhody i nevyhody. Je tedy tfeba vytvofit strukturu tak, aby vychazela z podminek daného
podniku (velikost, pozadavky managementu, fidici styl). U stfednich a velkych podniki jsou
Casto Utvary controllingu rozdéleny mezi specializované pracovniky. Ve vnitini struktuie
podniku se controllefi déli dle controllingovych <¢innosti, podnikovych funkci a

geografickych aspekti (Mikovcova, 2007, str. 20).

Specializovani controllefi se zamé&fuji na podnikové planovani a tvorbu rozpoctu, zajist'uji
reporty pro manaZzerské rozhodovani, analyzuji investice ¢i pfipravuji podnikové normy a
kalkulace. Mimo jiné je mozné zaméfit ¢innost controllera dle podnikovych funkci na
marketing, logistiku, vyrobu ¢i dalsi ¢innosti, které v podniku probihaji. Dale se mtize délit
dle geografického hlediska, kdy se zahrnuji aspekty spojené s centralizaci a decentralizaci
controllingového fizeni. N&kdy se také u velkych podnikli déli controlling na pozice
divizionalniho controllera, controllera regionalniho, nebo controllera zaméteného na urcitou

¢ast podniku (Kovatik 2013, str. 19).

3.5 Clenéni controllingu

Zakladni déleni controllingu je mozné dle urovné podniku, které se dotyka. Tedy trovne
strategické a operativni. Clenéni dle ukoli a cilti na strategicky a operativni controlling je

popsano v kapitole 3.2. Kazda ¢innost v podniku by méla mit hodnocena a zkontrolovana
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dle jeji ekonomické efektivnosti. Filozofie controllingu by tedy méla byt pouzita napfi¢
podnikem, a to na vSech urovnich fizeni. Proto je mozné délit controlling do oblasti dle

aktivit controllera, které jsou vzajemné propojeny. Jedna se o rozd¢leni na:
- finan¢ni controlling,
- investi¢ni controlling,
- nakladovy controlling,
- controlling vyroby,
- controlling nakupu,
- controlling prodeje a marketingu,
- controlling projektt,
- controlling logistiky,

- controlling v oblasti lidskych zdroja (Kovatik, 2013, str. 32)

3.5.1 Finan¢ni controlling

Stejné jako je dileZité porovnavat skute¢né dosazené vysledky s plany, je také nezbytné
vyhodnocovat finan¢ni plany a cile. K tomu slouzi finan¢ni controlling, ktery je sméfovan
na stanovené cile finan¢niho managementu. I v tomto zaméfeni je rozliSovan strategicky a
operativni finan¢ni controlling. Strategicky finan¢ni controlling je zaméfeny na dlouhodobé
finan¢ni cile a porovnava je s pfedpoklddanym plnénim. Na zéklad¢ téchto vysledka
navrhuje dlouhodoba opatieni. Zamétuje se piedev§im na majetek a jeho zhodnocovani, dale
na zvySovani hodnoty firmy, vyplaty dividend a plnéni finan¢nich ukazateld (Havlicek,

2011, str. 91).

Stejné tak je pro podnik dilezity i operativni finanéni controlling, ktery miize neplnénim cilti
atikold ohrozit stabilitu firmy. Cinnost operativniho finanéniho controllingu byvé spojovana
s upominkovanim dluzniki, protoze podnik ofekéava rychlou navratnost svych pohledavek
ke kryti svych prostiedkt. Dale je spojen s pfimymi finan¢nimi riziky a s fizenim

kratkodobych cizich zdroju (Havli¢ek, 2011, str. 102).
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3.5.2 Investi¢ni controlling

Investicni controlling je tieba zaméfit na budouci podnikové investice, které¢ vedou ke
zvySovani podnikovych vyrobnich kapacit. Musi tedy tvofit plany financ¢nich tokt a zvazit,
zda budou s investici v provozu spojeny. Jde tedy o planovani vynosu a nakladu, které budou
s investici souviset. Souc¢asti ¢innosti investi¢niho controllingu je také planovani cash-flow,

¢imz je cely proces planovani zavrsuje (Kovarik, 2013, str. 38).

Investi¢ni controlling ma ¢innosti rozdélené do tii etap. Prvni etapou je piiprava a schvaleni
investice, druhou fazi je realizace schvalené investice a posledni fazi je provoz schvalené
investice. Pfi hodnoceni investic se musi controlling rozhodnout, zda pouZzije metodu
ziskového kritéria hodnoceni investic nebo kritéria cash-flow. Nedostatek ziskovych metod
spo¢iva v pojeti Ucetniho zisku, ktery neptedstavuje penézni tok z investic, jelikoz
nezahrnuje odpisy a ostatni pfijmy plynouci z realizace investice. Pomoci odpisi mohou
podniky ovlivnit vysi vykazovaného zisku, ale také pohled na efektivnost téchto investic.
V soucasnosti spise podniky vyuzivaji pro hodnoceni investic celkovy penézni tok (Kovarik,

2013, str. 39).

3.5.3 Obchodni controlling

Obchodni controlling je realizovan na operativni trovni, tedy jeho cile jsou spojeny
s finan¢nimi rozpocCty. Nenaplnéni cili vede k chybam v téchto rozpoctech a miize znamenat
vypadek v piijmech, které jsou spjaté s problémy likvidity podniku. Odchylky obchodu jsou
spojeny s finanénimi ukazateli a je tieba vysvétlit dopad do finanéniho vysledku. Hlavnim
cilem obchodniho controllingu je vyhodnocovéani informaci o obchodni vykonnosti
spolecnosti a jednotlivych organizacnich jednotkach. Controller musi spolupracovat

s vedoucimi obchodnich kancelati pii nastavovani reporti (Havlicek, 2011).

3.5.4 Nakladovy controlling

Spravné fungujici nakladovy controlling je dualezity pro spravné fungovani podniku.
Zakladnim a hlavnim ukolem controllera je vytvofit systém planovani vynost a nakladi,
Vv némz musi byt pfehledné€ evidovana dosaZena skutecnost ve srovnani s planem, a tedy jeji
odchylky. Déle musi nabizet 1 feSeni vedouci k eliminaci téchto zjisténych odchylek od
planu. Controller by mél vzdy znat piesné diivody vzniku téchto odchylek, jelikoz vedeni

muze pozadovat vysvétleni neplnéni planti. Planovani nakladd je dtlezité také pro sestaveni
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planu penéznich tokii (Cash-Flow), ktery musi v¢as predpovidat prebytek ¢i nedostatek
finan¢nich prostfedkii. Hlavni naplni ndkladového controllingu je tedy sestavovani rozpoctil
nakladii a vynosii, a jeho vyhodnocovani pomoci odchylek, vypocet nakladovych a cenovych
kalkulaci a reportingu pro podnik. Tedy tato ¢ast controllingu je zakladni ¢asti pro vznik
controllingového oddéleni (Kovaiik, 2013, str. 33).

3.5.5 Vyrobni controlling

Oblast controllingu vyroby je také vyznamna pro podnikové fizeni. Hlavni ¢innosti podniku
vznikaji vyrobky, které prodava podnik svym zédkaznikiim. Vyrobni ¢innost se dotyka mnoha
oblasti, a to marketingu, prodeje, technologického vyvoje vyrobki, technologickych postupti
vyroby a vSech logistickych procesi. Proto je dilezité provadét také controlling vyroby a
sledovat efektivnost vyrobnich procesi, které se predevsim podileji na ziskovosti podniku.
Jadrem vyrobniho controllingu je planovani, véetné¢ jeho optimalizace, sledovani a
vyhodnocovani efektivnosti, kterého je dosahovano pii vyuzivani vyrobnich kapacit a

transformaci materidlovych, finan¢nich a lidskych zdroji na vyrobky (Kovatik, 2013, str.

34).

V této oblasti controllingu jsou dilezité pravé rozhodovaci ulohy na stavajici kapacité,
jelikoz praveé optimalizace vyrobnich kapacit je stfedem téchto uloh. Miize se tak stat, ze
poptavka po vyrobcich miize pfevySovat vyrobni kapacity, a je tak dilezité rozhodnout, zda
se upfednostni n€které vyrobky pted jinymi. Dobfe provadény controlling vyroby tedy mize

sehrat vyznamnou roli pti navySovani vyrobnich kapacit (Kovatik, 2013, str. 35).

Vyrobni controlling je dulezitou Cinnosti nejen ve vyrobnich podnicich, ale také ve
spolecnostech, které naptiklad poskytuji sluzby. Také zde se musi zabyvat tim, jaké vstupy

byly pouzity pro vytvoifeni vystupt (Kovaiik, 2013, str. 37).

3.5.6 Marketingovy controlling

V malych podnicich vétSinou marketingovy controlling neni zaveden, ale jedna se ¢asto o
zasadni chybu, jelikoz je diileZité odhalit nerealistické marketingové cile. Ty maji pro podnik
velky dopad na jeho sméfovani. Marketing ma okamzity dopad na obchodni plany,
planovani vyrobnich kapacit a rozpocty. Selhani marketingovych plani ma vSak na tyto

oblasti vliv s uré¢itym zpozdénim, a tim i vétsi skody je tfeba ofekavat. VEtSinou plati, Ze
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doba, po kterou se podnik dostava do krize je rovna i té, kdy se bude podnik z krize dostavat.

Chyby v marketingu mohou tedy znamenat velké naklady do budoucnosti (Havli¢ek, 2011).

3.6 Controller

Osobu controllera 1ze definovat jako specializovanou osobu, kterd koordinuje informacni
toky v podniku. Pfipravuje a zhotovuje informace z jednotlivych ¢asti podniku, podporuje
management a spolu s manazerskymi rozhodnutimi analyzuje dosazené hospodaiské
vysledky. Controller tedy vykonava roli koordinatora, poradce a navigatora. Musi zajistit
postupné fungovani procesu planovani, kontroly a fizeni. VSe musi byt zajiSténé ve

srozumitelné podobé€ pro v§echny ucastniky jednotlivych krokt (Kovartik, 2013 str. 14).

Pozice controllera neni vibec jednoduché a je od né&j vyzadovano specifickych vlastnosti a
dovednosti. Stejn¢ jako je dulezity zpusob a kvalita plnéni tkold v controllingu, je také
dulezita osoba controllera. Controlling ma na starosti velky rozsah tkold. Podniky maji proto
urcité pozadavky na hledaného controllera. Neni mozné piesné definovat jeho podobu,
jelikoz kazdy podnik je jiny a ma sva specifika. Je ale dilezité, aby controller m¢l kombinaci

mékkych i tvrdych dovednosti (Eschenbach, 2012, str. 55).

V soucasnosti plati nazor, ktery plati v teorii i praxi, a to, ze uz nesta¢i pouze odborna
zpusobilost profesionalniho controllera. Je zapotiebi mit soubor vlastnosti a schopnosti.

Mezi tyto vlastnosti patii podle Eschenbacha (2012):

osobni vlastnosti a schopnosti managementu,
- socialni a komunikativni kompetence,

- metody kompetenci,

- odborni znalosti a podnikové ekonomiky a

- obchodni znalosti

Na obrazku (6) je zobrazeno schéma, které uvadi vlastnosti a schopnosti vhodné pro
pracovnika controllingu. Jedna se o soubor vlastnosti rozdélné do riznych kategorii, které

by méla tato osoba vlastnit.
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Obrazek 6 — Vlastnosti controllerii v controllingu

Vlastnosti a schopnosti

Osobni vlastnosti: Socialni Kompetence metod
- Etika oclalnt a )
. _— komunikativni
- Analytické mysleni kompetence:
- Kiritické stanovisko P Sch6 pnost Odborné znalosti
- Schopnost piijimat ) . A
Opnost pti] komunikace podnikove
nepfijemnosti - Schopnost
- Vlastni iniciativa , p, .
. tymove prace
- Ptesnost Sila pii .
- Kreativita - Stapi Obchodni znalosti
- Ochota se ucit prosazczyan}
K , - Zaslouzit si
- omplexni pohled dive
- Radost z uspéchu uveru

Zdroj: Eschenbach (2012, str. 56)

Ne vzdy musi controlleti odpovidat tomuto souboru vlastnosti a schopnosti. Je dulezité
poukazat na vysokou kvalifikovanost controllerd, ktefi maji v controllingu velikou
diilezitost. Vyse uvedené vlastnosti nemusi mit nikdy stejnou hodnotu. Zadna vlastnost by
tedy nemé¢la dominovat na ukor ostatnich. Vlastnosti, které doty¢na osoba potiebuje

k vykonani ¢innosti v dané situaci, zavisi v praxi na:
- Oboru
- Velikosti podniku
- Pozadavku z okoli
- Stupni rozvoje podniku a podnikové kultury
- Fazi Zivotniho cyklu podniku
- Jednajicich osobéch zvlasté v managementu
- Stupni rozvoje controllingu v daném podniku a

- Dob¢ jeho/jejiho etablovani v podniku
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Pohledi na osobu controllera muze byt n¢kolik. Controller je zaroven registratorem
zaméfenym na ucetnictvi, navigatorem soustfed’ujicim se na pldnovani a kontrolu, a
inovatorem zaméfenym na feSeni problému. Naopak podle Horvatha je controller dalezity
pro pfipravu nastroji vhodnych pro management podniku a dat je k dispozici, aby byly
pouzity pro feseni danych problému (Horvath, 2004 cit. podle Eschenbach 2012 str. 55).

3.6.1 Vztah manaZera a controllera

Vztah mezi manazerem a controllerem je velice dilezity a kli¢ovy pro uspéch controllingu
Vv podnikovém ftizeni. Do podniku pak muize controller ptinést mnoho moznosti. V podniku

je controllingové fizeni v kompetenci nejen controllera, ale 1 kazdého manazera.

Z tabulky (3) nize vyplyva, ze manazefi jsou témi, kdo planuji podnikové cile a jejich
strategie k dosazeni téchto cili. Dale stanovuji napravna opatieni v ptipadé, Ze cilt neni
dosazeno. Naopak controller poskytuje poradenstvi a zpracovava rozpocty a plany pro
management. Také provadi kontrolu plnéni cilti a informuje manazery o vysi zjisténych
odchylek. Ztoho tedy vyplyva, Ze mezi manaZerem a controllerem musi existovat

spoluprace a dobra komunikace k vyuziti pIného controllingu (Kovatik, 2013, str. 19).

Tabulka 3 — Rozdéleni uloh mezi controllera a manaZera

Controller Manazer

Je manazerem pii tvorbé podnikového Planuje rozpocty, cile podnikovych
rozpoctu, tedy koordinuje planovani a vykontl a jejich opatfeni k dosazeni cila.
rozhodovani. Ridi a rozhoduje.

Pravidelné informuje o vysi odchylek a Pti odchylkéach stanovuje napravna
pfic¢inach od planovanych cili. opatfeni a fidi.

Informuje o zménéch v podnikovém okoli. | Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile
podniku ptizpiisobily ménicim se
podminkam.

Vytvafti podnikohospodaiské metodiky a Vytvafii predpoklady pro fizeni podniku.
nastroje a koordinuje rozhodnuti.
Spolupodili se na vyvoji podniku. Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom
planovani a kontrolu.

Je navigatorem a poradcem pro manazera. | Controller je pro manaZera nutny partner
V procesu fizeni.

Zdroj: Kovarik (2013, str. 20)
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3.7 Zavadéni controllingu do podniku

Zavadéni controllingu je slozity proces, pifi kterém je nutné dodrzet urcity postup a
postupovat obezietné. Pfedtim musi byt splnény predpoklady pro zavedeni controllingu do
podniku. Tyto pifedpoklady musi byt splnény vzdy nezavisle na typu podniku a na situaci
(Eschenbach, 2000, str. 577).

Nejdiive si musi podnik zodpovédét otazku: Zda je controlling Zadouci a v jaké roli. Mezi
dalsi nejdulezitejsi predpoklady se fadi:
- Controlling musi byt zaméfen na vize, cil, planovani a kontrolu, ale zaroven musi

byt adaptivni, decentralizovany a anticipativni — tedy podnikova kultura
- Pozadavek na doplnéni fizeni
- Postupy a struktura musi byt transparentni
- Existence zékladniho vypocetniho systému na minimdlni kvalitativni irovni
- Vile a schopnost v sebetizeni a sebekontrole (Eschenbach, 2012, str. 306).

Pred zavedenim controllingu, je dilezité projednat oCekavani a ocekavané problémy
managementu a moznych controllerti. Controlling iniciuje na normativni, strategické a
operativni Urovni staly proces adaptace na zmeény vnitinich 1 vnéjSich podminek. Je
predev§im zavisly na schopnosti a vili pracovnikii pfizplisobit se ke zménadm. Postoj
pracovniki ke controllingu a controllerim je velice dulezity k uspéSnému zavedeni

controllingu (Eschenbach, 2012, str. 307).

Uspéch controllingu je piimo zavisly na liniovém manaZerovi v podniku. Rizeni
controllingu vznika ve chvili, kdy je liniovy manaZer fizen prostfednictvim cili, ke kterym
se sam zavazal. Pouze za tohoto predpokladu mohou byt odbourdny vSechny bariéry, které
se tykaji pfijmuti controllingu. Tehdy, kdy se manaZeti zapojuji do procesu controllingu a
vyuzivaji ho jako servisni funkci, 1ze hovofit o ispéSném zavedeni (Eschenbach, 2000, str.

578).

Potieba doplnit fizeni o ¢innost controllingu vychazi z dalsiho piedpokladu, ktery by mél
byt splnén. Tato potieba je odvozena z vyvoje okoli podniku, a to je zaloZeno na tfech
faktorech. Jedna se o komplexitu, rozmanitost a dynamiku, intenzitu konkurence. Pokud jsou

v

tyto faktory zfeteln&jsi, je nezbytné doplnit fizeni o controlling. Zmény v okoli maji tedy
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stale siln€j$i vliv na potfebu controllingu v podniku. V oblasti, kde neni prostor pro

samostatnost, ztraci controlling smysl (Eschenbach, 2000, str. 578).

3.7.1

Diivody zavedeni controllingu

Dutivody pro zavedeni controllingu mohou byt rozdéleny do tfi skupin, a to:

3.7.2

Normativni duvody

Mezi né se fadi pfedevsim pozadavky na zasadni novou orientaci obchodnich modela
a profesionalizaci v managementu. Déle se muZe jednat o personalni zmény
V managementu, nutnd potfeba podpory fizeni, nebo potieba dlouhodobéjsich

procesti.

Strategické duvody

PtedevS§im se jednd o zmény v majetkovych pomérech, pozadavky matetského
koncernu, pozadavek na nové strategie. Dulezitym divodem vSak zlstava silngjsi

koordinace a kontrola strategickych obchodnich jednotek.

Operativni davody

Z operativniho hlediska se mlize jednat o stagnaci nebo pokles obratu nebo zisku.
Déle se muze jednat o malou pruznost pifi jedndnich v podniku, koordinaéni
problémy, nebo pozadavek managementu, ktery zada presvédciva ¢isla (Eschenbach,
2012, str. 307).

Postup implementace controllingu

Uspéch pii zavadéni controllingu ukazuji podniky, které vyuziji strategii postupného

zavadéni s co nejvetsim poctem zapojenych pracovnikil. Koncept zavadeéni I1ze rozdélit do

Sesti stupnil.

1.

2.

Stupen: Ziskéani zakladnich znalosti a povédomi o controllingu managementu
Stupeii: Hledani vhodné osoby

Stupen: Informovani a zapojeni pracovnikli

Stupeii: Nasazeni controllingu v pilotnim projektu

Stupeii: Postupné rozsifovani agendy controllingu
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6. Stupen: Zavedeni obsahlé a vyvazené koncepce controllingu

3.8 Planovani

Rizeni podniku vyuziva modely budoucich realnych systémi. Tyto modely pak obsahuji cile
podnikani, které jsou plnény dle planu, jak za urcity ¢as dosdhnout pozadovaného stavu.
Rozpocty slouzi ke zjisténi stability systému, ktery je vyuZzivan pfi realizaci planovanych
cili. Planovani a prognoza piiblizuje budoucnost podniku. V planu jsou vyslovné uvedeny
cile podniku, kterych mé byt dosazeno a jejich prostfedky k dosazeni. Prognéza se oproti
tomu tyka vnéjSich podminek podnikani, které nemohou byt pfimo ovlivnény, a je tieba je

predvidat (Griinwald, 2007, str. 231).

Planovani muze byt chapano jako myslenkové predjimani budouci Cinnosti na zaklade
riznych variant a vhodnych cest. Lze to také povaZovat za projektovani podnikovych
rozhodnuti a budoucich dasledki. Jedna se tedy o systematickou podnikovou ¢innost, ktera
smétfuje k rozhodovani o budoucnosti podniku a udava pribéh podnikovych procest.
Z pohledu controllingu piedstavuje planovani hlavni a dilezitou ¢ast jejich systému fizeni

(Mikovcova, 2007, str. 109).

Planovani zastava dilezitou pozici v podniku, jelikoz fidici pracovnici neustale zpracovavaji
strategické, taktické a operativni plany. Pfedevsim je podstatné pro velké podniky, které jsou
¢lenény na divize a dcefiné spolecnosti. Skrze plany mohou podniky motivovat vykonnost,

podporovat kreativitu a ptizpisobovat podnik viici okoli (Griinwald, 2007, str. 231).

V souvislosti s planovanim je dilezity také pojem plan. Plan ptedstavuje struény obsah
konkrétnich cilt a jejich ukazatele, které musi byt v podniku splnény. K naplnéni a dosaZeni
cili musi byt také uvedeny v planu cesty, prosttedky a metody. Spolu s vytvorenim planu a
¢innosti planovani, musi byt vytvofena zpétna vazba. Tu ptedstavuje kontrola stanovenych

cil, plnéni cilt a srovnavani veli¢in (Mikovcova, 2007, str. 110).

Z pohledu managementu muze byt plan délen do tii zdkladnich trovni, které jsou déleny
Z hlediska rozhodovaciho procesu a jsou soucasti celého procesu podnikového planovani.
Jedna se o déleni na strategicky plan, takticky (manazersky) plan a operativni plan. Déle
muze byt plan délen z hlediska ¢asu na dlouhodoby plédn (na vice nez peétileté obdobi),
sttednédoby plan (od jednoho roku az péti let) a kratkodoby plan (do jednoho roku)
(Zarkova, 2007, str. 21).
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3.9 Reporting

Reporting je dilezitou soucasti procesu fungovani controllingu. Hlavnim cilem je
poskytovat dostatecné informace jednotlivym urovnim managementu podniku. Reporting by
m¢él poskytovat pouze ty informace, které jsou z hlediska rozhodovani relevantni. Za to
odpovida vzdy controllingové oddé¢leni, které pripravuje, zpracovava a predava tato data

(Mikovcova, 2007, str. 156).

Také reporting prochazel svym vyvojem, stejn¢ jako tomu bylo i u controllingu. V ptivodnim
pojetim byl tedy reporting vniman jako uchovavani informaci, az pozdéji se rozsiiil o
pfedavani a prezentaci informaci jejich pfijemcim. V dnes$ni dobé je hlavnim tkolem
reportingu zajisténi kvalitnich a aktualnich informaci, které mohou byt mit externi i interni
povahu. Tyto informace jsou pak obsahem vypracovaného reportu. Obsah a forma informaci
je déna podnikovymi smérnicemi a metodami. Aby reporty mély vysokou vypovidaci
schopnost, je nutné pfedem urcit potiebné tdaje, metodiku zpracovani, vystupy z dat a

finalni vystup jako doporuceni (Mikovcova, 2007, str. 156).

Hlavni podklady ke zpracovani a tvorbé reportli pochazeji z ucetnictvi. Pro kvalitni report
nejsou vSak dostacujici pouze interni informace, ale také je tfeba je rozsifit o externi
informace, které se tykaji podnikového okoli. K dispozici by tedy mély byt informace
manazerského charakteru. V praxi naopak existuje veliky nesoulad mezi informacemi
existujicimi, poZadovanymi a potfebnymi. Je tieba mezi témito informacemi najit
rovnovahu. Na obrazku (7) je znazornén vztah mezi zminénymi druhy informaci a

rozhodnutimi (Mikovcova, 2007, str. 157).
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Obrazek 7 — Vztah informaci a rozhodnuti

potiebujeme

(chybégjici
informace)

kvalitni
rozhodnuti

chceme =

mame =

. <vka
nabidka pc:pta'.:r a
(newvyuiité (ZP\':eme )
informace) pozadovane

informace)

Zdroj: Mikovcova (2007)

Reporting se fadi mezi klicové ¢innosti controllingu. Vysledkem této Cinnosti je report, ktery
poskytuje dané informace. Reporting miiZze byt délen na externi a interni. Externi reporty se
pouzivaji predevsim viéi nadnarodnim spole¢nostem, dcefinym firmam apod. Naopak
interni reporting se vyuziva pro uzivatele vystupujici v podniku, kterymi je majitel,

management nebo piimo jednotliva oddéleni (Zirkova, 2007, str. 127).

Proces tvorby reportingu musi spliiovat uréitou posloupnost a zadnou ¢ast z tohoto procesu
nelze vypustit. Tento proces nejlépe vystihuje nasledujici obrazek (8). Proces zacina sbérem
relevantnich dat, které jsou k tvorbé reportii nejdilezitéjsi. U velkych podniki, které maji
zfizené celé controllingové oddéleni se muize stat, Ze zpracovavaji velké mnozstvi reportd.
Miize se tak stat, ze se pak ztraci piehled o tom, k ¢emu tyto reporty maji slouzit. Je tedy
dobré se v procesu reportingu zamétit na bod tvorby reporti dle potieb uzivatelt. Tyto
reporty jsou pak dle pozadavkl nejCastéji setfazeny do tabulek ¢i databazi. Nékteré vetsi
podniky také pouZivaji software, ktery ma jiz pfeddefinované formy reportii (Zirkova, 2007,
str. 128).
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Obriazek 8 — Proces reportingu

Zjisténi informacnich potteb -
sbér relevantnich dat

Transformace do vhodnych
databazi

Analyza dat

Vytvareni reportd dle
informacnich potieb uzivateli

Distribuce reporti; tstni
prezentace

Zdroj: Zirkova (2007, str. 128)

Reporting vyuzivad rizné druhy manaZzerskych informacnich systémi, datovych skladd a
nastroju Business Intelligence. Zminéné nastroje a zpusoby ziskavani dat slouzi ke tvorbé
uzivatelsky pfipustnych reporti a k analyze dat. Nejvétsi potencidl ma v dnesSni dobé

business intelligence.

Vykonny reporting musi obsahovat co nejvice informaci dillezitych pro rozhodovani a fizeni
podniku. Déle je tfeba zpracovéavat a pfipravovat informace na normativni, operativni a
strategické urovni. To vede k redukovani komplexnosti a soustfedi se predevSim na
srozumitelné a podstatné informace. Pro manaZery by mél byt report jednoduchy k zachdzeni

(Eschenbach 2012, str. 274).

Standardni reporty byvaji vytvofeny pro stejny okruh lidi, kterym jsou pfedavany urcité
informace dle plant a ptesn¢ daného schématu. Muze se jednat o report mésicniho vykazu
ziskl a ztrat, zpravu o projektech a vyvoji, ptehled nakladovych stredisek, prehled penézniho
toku nebo o pravidelné vypocty hospodarskych vysledkl. Tyto standardni reporty maji své

vyhody i nevyhody. Ty jsou uvedeny v tabulce (4) nize.
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Tabulka 4 — Vyhody a nevyhody standardnich reporti

Vyhody Nevyhody

jednotna uprava zprava muze byt vytvorena i piesto, ze neni
potieba

jednotny obsah nebezpeci informacniho piratstvi

podani Uplné zpravy — kazdy manazer si | nebezpe¢i informacniho zahlceni top-
muze najit to, co potiebuje managementem

podani zpravy dle harmonogramu

Zdroj: Eschenbach (2012, str. 275)

3.9.1 Kontrola a analyza odchylek

Cyklus fizeni, ktery se sklada z procesu tvorby cilti, plant a jejich realizaci, v§ak nekonci
procesem kontroly. Naopak kontrola zpétné cely tento cyklus ovliviiuje. Toto schéma je
zobrazeno na obrazku (9). Pokud se jedna o kontrolu v oblasti realizace, je zapotiebi odhalit
pti¢iny identifikovanych chyb a navrhnout mozna opatieni k napravé. Kontrola v oblasti
planovani dovoluje ovéfit, ptipadné zvysit kvalitu planu. Opét porovnanim skutec¢nosti a
planu lze zhodnotit realnost daného planu. Cim dfive podnik identifikuje tyto chyby v planu,
tim diive se stane plan realnéj$im a eliminuji se pfipadné budouci odchylky (Freiberg, 1996,

131).

Obrazek 9 - Cyklus Fizeni v podniku

Planovani Realizace Kontrola

o>

| Podnikové |
cile E>
T t

Zdroj: Freiberg (1996, str. 130)

o

Dulezité také je, vysvétlit samotny pojem odchylka. Jednd se o rozdil mezi vysi urcité
hodnoty, kterd je dle standardii ¢i planii podniku, a jeji skute¢nou vysi. Odchylka tedy mize
byt pozitivni nebo negativni. Zalezi na charakteru urcité hodnoty. Negativni odchylka byva

znaCena znaménkem minus, naopak pozitivni odchylka byva znacena znaménkem plus.

Analyza a zjiStovani odchylek probihd bud’ nasledné, nebo pribézné. Zalezi na daném

podniku, ktera metoda zjistovani odchylek je vhodnéjsi s ohledem na ¢innost podniku.
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Porovnani planu a skuteCnosti probihd zpravidla nasledné, tedy po skonceni obdobi.
Nasledné se pak vyhodnocuje troven piekroceni ¢i uspory, predevsim se tak déje u
hodnoceni nakladl vzniklych pifi plnéni podnikatelské Cinnosti (napi. vyrobni Cinnost,

sluzby apod.) (Soljakova, 2010, str. 142).

Cilem analyzy odchylek je zefektivnéni podnikatelského procesu. To vyzaduje realizaci tii
fazi, které na sebe vzajemné navazuji. Jednd se o identifikaci pfi¢iny vzniku odchylky,
nasledné zhodnoceni dopadu na pfislusnou ¢ast podnikatelského procesu ve vSech smérech,
které¢ odchylka ovliviiuje. Posledni fazi je vytvoreni piredpokladii k prijeti opatifeni
eliminujicich vznik budoucich odchylek. Pro analyzu je dalezité odlisit odchylky vstupujici
do transformacéniho procesu (naklady) a vystupujici z transformac¢niho procesu (vynosy).
Podrobnost a zptisob kvantifikace odchylek je dana tim, pro koho a za jakym ucelem je
provadéna dand analyza. Zpravidla se analyza provadi velmi podrobné, pokud je urCena
vedoucim pracovnikiim na niz8ich urovnich fizeni. Pro vyssi uroven fizeni je pak vhodné

vytvoftit analyzu odchylky zahrnujici vice oblasti dohromady (Kral, 2018, str. 394).

Predmétem analyzy odchylek by mély byt pouze ty veliCiny, které podstatné ovliviiuji
finan¢ni stabilitu podniku. Je tedy vhodné vymezit u odchylek toleranéni meze, na zdkladé
kterych budou po prekroceni zahrnuty do procesu analyzy vzniku odchylky. Toleran¢ni
meze nelze stanovit pausalné a je vhodné brat v uvahu charakter finan¢nich toka. Jejich
odchylky mtiizou byt zptisobeny snizenim ¢i zvy$enim téchto tokl oproti planu nebo zménou
doby realizace skute¢ného toku oproti planovanému toku. Casové odchylky se postupem
¢asu vykompenzuji oproti odchylkam ve velikosti. Zptsobi to pouze vypadek v daném
obdobi, ktery se vyrovna v obdobi nasledujicim, kdy dojde k realizaci. Jedna se tedy pouze

o docasny ¢asovy nesoulad (Freiberg, 1996, str. 134).
Pokud analyza odchylek probiha pouze v ttvaru finan¢niho controllingu, je dilezité
komunikovat vzniklé odchylky s pfislusSnymi utvary odpovédnymi za planovani. Tato

spoluprace je potieba k dosazeni ucelnosti probihajiciho procesu analyzy odchylek. V téchto

Mrve

budoucnosti (Freiberg, 1996, str. 144).
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika podniku

Analyza vlastni prace je zpracovana pro podnik HOCHTIEF CZ a. s. Jedna se o stavebni
spolecnost, ktera patii ke Spickdm ve svém oboru. Do obchodniho rejstitku vedeném u
Megstského soudu v Praze byl zapsan 1. kvétna 1992. Tento podnik vznikl transformaci
Z podniku Vodni stavby Temelin a.s. a prosel mnoha dal§imi podobami. Az od 1. prosince

2006 pusobi jako HOCHTIEF CZ a.s. se sidlem Plzenska 16/3217 Praha 5 (Hochtief.cz).

Kofeny ma tento podnik uz od roku 1939, kdy vznikla Stavebni divize spole¢nosti Bat'a
v Sezimové Usti. Zakladatel Bata se rozhodl zde vytvofit satelitni méstec¢ko a nechtél
vystavbu svétovat cizi stavebni spolecnosti. Po 2. svétové valce se z toho podniku stavaji
Ceskoslovenska. Az vroce 1992 se stava akciovou spole¢nosti a v roce 1999 nastupuje

majoritni akcionaf HOCHTIEF, ktery je jedinym akcionafem podniku (Hochtief.cz).

Uz 21 let je soucasti nadnarodni spolecnosti HOCHTIEF a spolupracuje s dalSimi
pobockami z Evropy a dalsich kontinentii. V souc¢asnosti zaméstnava 992 pracovniki, kteti
realizuji stavby na stavebnim trhu celé Ceské republiky. Poskytuje §iroké spektrum sluzeb,
a to na vysoké kvalitativni urovni, ktera je zaloZena na zkuSenostech a znalostech trhu.
Pfredmétem podnikdni je bytova, obcansko-administrativni, primyslova, ekologickd a
vodohospodarska vystavba, vcetné projektd dopravni a liniové infrastruktury. Dale pak

sluzby facility managementu (Hochtief.cz).

U spolecnostt HOCHTIEF CZ lze jednozna¢né urcit, Ze se jedna o velky podnik. Dle
klasifikace Svazu pramyslu Ceské republiky musi tento typ podniku mit vice nez 500
zameéstnancll a ro¢ni obrat musi byt ve vyssi nez 100 mil. K¢. Tyto dva ukazatele jsou

zakladnim urcujicim prvkem, ktery slouzi k urceni velikosti podniku.

Z vyse zminéného poctu zaméstnancii ve spolecnosti Ize tedy fict, ze se jednozna¢né jedna
0 velky podnik. Obrat podniku pak ¢inil v roce 2020 okolo 4,5 mld. K¢. Jedna se o jednu

z hlavnich spole¢nosti na stavebnim trhu v Ceské republice.
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4.1.1 Zakladni udaje podniku

Stavebni spolecnost HOCHTIEF CZ a. s. byla zapsana do obchodniho rejstiiku 1. kvétna
1992 u Meéstského soudu v Praze. Sidlo podniku se nachazi na adrese Plzenska 16/3217,
v Praze 5. Jedna se o pravni formu akciova spolecnost a jejim statutdrnim organem je
predstavenstvo. Pfedstavenstvo podniku se sklada ze dvou ¢lenu, kterymi je generalni feditel
Ing. Tomas Koranda a Clen ptedstavenstva David Alonso Rodriguez. Pfedstavenstvo jedna
za spoleCnost vici tietim osobam. Jedinym akcionafem podniku je HOCHTIEF
Infrastructure GmbH. Pfedmét podnikani je velice obsahly, ale ve stru¢nosti se jedna o
veskeré provadeéni staveb a projektovou vystavbu. Zakladni kapitdl podniku je ve vysi

350 736 100 K¢&. Jedna se o akcie v zaknihované podobé ve jmenovité hodnoté 1 300 K¢&.

Obrazek 10 — Logo podniku HOCHTIEF CZ a. s.

HOCHTIEF

Zdroj: HOCHTIEF CZ a. s. [webové stranky spole¢nosti]

4.1.2 Organizacni struktura podniku

Organizac¢ni struktura HOCHTIEF CZ prosla mnoha podobami. V soucasnosti je rozdélen

do ctyt divizi, a to do:
- divize Pozemni stavby Cechy
- divize Pozemni stavby Morava
- divize Dopravni stavby
- divize Stavebni sluzby

Podnik ma také podil na kapitalové ucasti podniki HOCHTIEF SK s.r.o., Garden Center
Invest s.r.0., Borska pole development s.r.o., HOCHTIEF CZ — servis s.r.o. a HOCHTIEF

CZ a.s. — organizacna zlozka Slovensko.

Spolecnost HOCHTIEF CZ a.s. ma od 15. dubna 2006 jediného akciondie, kterym je
HOCHTIEF Infrustructure GmbH. Je také soucasti nadnarodni stavebni skupiny
HOCHTIEF. Hlavnim organem, ktery fidi spole¢nost v Ceské republice je predstavenstvo.
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To rozhoduje o veskerém déni v této spolecnosti, jako je také naptiklad rozhodnuti o ptijmuti

novych zakazek. Nize 1ze vidét prehledné strukturu spolecnosti v diagramu viz obrazek (11).

Obriazek 11 — Organiza¢ni struktura podniku HOCHTIEF CZ

VALNA HROMADA

DOZORCI RADA

CLEM
Thomas Binkar

PREDSTAVENSTVO

PREDESEDA CLEN
Tome® Koranda Jorg Mathow

| USEKY |

[ISEK GENERAL NIHO REDITELE USEK FINANCNIHO REDITELE

USEK EKONOMICKEHO REDITELE USEK TECHMICKEHO REDITELE

LJSEK PERSOMNAL NIHD REDITELE

DIVIZE

KAPITALOVE DCASTI, ORGANZACNI SLOZKA

HOCHTIEF SK s1.0. Gardan Center Invest s.ro. Borska pole development s.ro. HOCHTIEF CZ - servls s.ro.

HOCHTIEF CZ as.,

organitzaind ziefka Slovansko

Zdroj: HOCHTIEF CZ a. s. [webové stranky spole¢nosti]
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4.1.3 Pocet zaméstnanci v podniku

Pro pochopeni, o jak velky podnik jde, je potfeba vysvétlit a popsat pocet zaméstnancii ve
sledovaném podniku. Nize v grafu (1) je zobrazen pocet zaméstnanct dle kategorii, a to
délnici a technickohospodaisti pracovnici (dale jen THP). V poslednim sledovaném roce
bylo v podniku zaméstnano 992 zaméstnanci. Z pohledu po¢tu zaméstnanct se tedy jedna o
velky podnik, ktery se definuje nad 500 zaméstnanct. Z grafu je patrné, Ze od roku 2018
dochazelo ke snizovani stavli pracovniki. A to jak u kategorie THP zaméstnanci, tak 1
délnikti. Mezi rokem 2019 a 2020 ¢inil pokles skoro 70 d€lnikd. Tento pokles mohl byt
k doplnéni stavii u stavajicich zakazek. Naopak mezi lety 2018 a 2019 doslo k velkému
poklesu u THP zaméstnanct, celkem o 35 pracovniki. K tomuto poklesu naopak mohlo dojit
z diivodu finan¢nich problémut v podniku. Pravdépodobné bylo zapotiebi snizit personalni
naklady, a tim doslo ke snizeni stavl v kategorii technickohospodaiskych pracovnikd.

Graf 1 — Pocet zaméstnanci dle kategorie v letech 2015-2020
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Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich zavérek spole¢nosti HOCHTIEF CZ a. s. 2015-2020
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Na dalsim grafu (2) je patrné procentualni rozdéleni dosazeného vzdélani pracovniki
v podniku HOCHTIEF CZ v roce 2020. Dosazené vzdélani ve sledovaném podniku je
pravideln¢ rozdéleno do vSech kategorii stupné vzdélani. Jedna tietina pracovnikl je
vyuCenych, kdy se jedna o pracovniky predevSim d€lnickych profesi. Dalsi dvé tietiny
pokryvaji pracovnici s dosazenym stfedoskolskym ¢i vysokoskolskym vzdélanim. V tomto
pripadé€ se jedna predevsim o pracovniky pracujici v kanceléfich, tedy vedouci pracovniky

podniku.

Graf 2 — DosazZeny stupeii vzdélani v roce 2020 v %

= vyuceni

ostatni

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich zavérek spole¢nosti HOCHTIEF CZ a. s. 2015-2020
4.1.4 Ekonomicka situace

Pro piehled ekonomické situace budou predstaveny hlavni ekonomické ukazatele podniku,
ze kterych lze jednoduse vycist situaci podniku. V tabulce (5) jsou uvedeny ukazatele
v letech 2015-2020. Dilezitym podkladem pro pochopeni situace podniku v danych letech
jsou vyroéni zpravy z let 2015-2020. Jedna se o rozvahu podniku a vykaz ziskl a ztrat.

V piehledu rozvahy jsou uvedeny pouze hlavni polozky rozvahy v tisicich korunach.

Z ptehledu ekonomickych ukazateld je patrné, ze se podnik Vroce 2019 potykal
S nepfiznivym vyvojem nékterych ¢innosti. Vysledkem podniku byla ztrata, kterd mohla byt
staveb. Zisk podniku se tedy snizil, pfestoze vykony podniku naopak vzrostly. Z téchto

predpokladi 1ze vychazet z informaci uvedenych ve vyro¢ni zpravé z roku 2019, kde se
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generalni fteditel spolecnosti vyjadiuje k nepfiznivym dopadim nékterych projektii
z ptedchozich let. Tento zaporny dopad na vysledek spolecnosti byl predpovézen i na

nasledujici rok.

V poslednim roce 2020 se opét podnik dostal do kladnych ¢isel, a to diky jiz opatrn&jSimu
planovani vSech nakladti a vynost S ohledem na minuly rok, ktery nebyl pro podnik ptiznivy.
Lze také postiechnout, ze krize spojena s COVID 19 ovlivnila vysledky podniku. Vykony
klesly o zhruba 2 miliardy K¢. Nékteré stavby musely byt zastaveny, z diivodu opattenich

proti Sifeni nakazy koronaviru. Ani tomuto odvétvi se tedy tato krize nevyhnula.

Tabulka 5 — Hlavni ekonomické ukazatele HOCHTIEF CZ v letech 2015-2020 (v mil. K¢)

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Vykony 5624 5094 5142 6 487 6 228 4501
Zisk ptred zdanénim 89 159 30 7 -124 106
Cisty zisk 50 111 30 20 -90 82
Aktiva celkem 3347 3820 3983 5067 5453 3676
Vlastni kapital 1067 1127 1037 1025 916 998

Zdroj: vlastni zpracovani dle vyro¢ni zpravy spole¢nosti HOCHTIEF CZ a. s. 2015-2020

4.1.4.1 Rozvaha

Nize v kapitole 8 je uvedena pfiloha ¢. 1 rozvaha sledovaného podniku v letech 2015 az
2020. Castky jsou uvedeny v tis. K&. Z tabulky je patrné, Ze nejvétsi polozku rozvahy &ini
ob¢zna aktiva. V rdmci obéZnych aktiv se jedna o poloZku pohledavky a penéZni prostiedky.
Podnik m& mnoho penéZnich prostfedki uloZenych v ramci pohledavek, které odbératelé
podniku dluzi zaplatit. Tento jev je zptusoben piedevsim zvolenou délkou splatnosti faktur.
Obecné je v podniku nastavena splatnost v délce 30 dnd, ale s klienty mohou byt domluveny
1jiné délky splatnosti dle podepsanych zakazkovych smluv. Druhym jevem, ktery ovliviiuje
vysi polozky pohledavek, je platebni moralka odbératelii. Podnik mé Casto velké mnozstvi

pohledavek po splatnosti.

V poslednim vykazovaném roce jsou nejvyssi polozkou prave penézni prostiedky. Znamena
to tedy, ze podnik zacina proménovat tyto pohledavky ve skutecné penize na bankovnich
uctech. Hotovost tento podnik jiz moc nevykazuje, jelikoz se snazi veSkeré finance

uchovavat na bankovnich uctech.

52



4.1.4.2 Vysledkové polozky

V tabulce (6) jsou vysledkové polozky z podkladu vykaz zisku a ztraty. Z tohoto vykazu

jsou diilezité nize vypsané polozky. Jedna se piedevsim o trzby, které jsou nejvyznamnéjsi

polozkou ve vykazu. Z vykazu je patrné, ze ¢innost podniku se zaméfuje na sluzby a prodej

vlastnich vyrobkii. Trzby z prodeje zbozi tvoii minimu ziskanych prostfedka. Oproti tomu

trzby z prodeje vlastnich vyrobka a sluzeb Cinily 6,7 mld. K¢.

Tabulka 6 — Vysledek hospoda¥reni podniku v letech 2015-2020 v tis. K¢&

uc. obd.

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Trzby z prodeje zbozi 7730 24 031 22 284 3184 10 319 967
Trzby z prodeje vlastnich | 5 a0y 43815 094 403 5 141 585 5 539 538 | 5 589 942 6 726 881
vyrobki a sluzeb

Pridané hodnota 1028129] 921034 | 888987 |1 011476]1 049 042| 624 862
?iflfg:ﬁ“a"“ zasob vlastni | o4 594 | 12973 | -693 410 | -940 647 | -626 078 | 2 227 052
Aktivace 3195 | -14325 | 9658 | 6770 | -12466 | -1180
gz vsleits 121577 | 182760 | 67257 | 31778 | -104175 | 124 932
hospodareni

Vysledek hospodarend za | oo 508 | 159451 | 20977 | -25014 | -123 906 | 105 803

Zdroj: Vlastni zpracovani dle VZZ podniku HOCHTIEF CZ a. s.
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4.2 Pomérové ukazatele v podniku

Pro spravné pochopeni finan¢ni situace sledovaného podniku je dilezité vysvétlit ukazatele,
které se pouzivaji pti provadéni pomérové analyzy, jako nastroj financni analyzy. Vysledky
této analyzy udéavaji informace, které se tykaji kapitalové struktury a zadluzenosti podniku,
schopnost dostat svych zavazkl a efektivnosti vyuziti aktiv podniku. Jelikoz controlling
slouzi k efektivnimu fizeni podniku a vyuziva ke své praci finan¢niho ucetnictvi, kalkulaci,
statistiky a jinych metod, musi umét provadét finan¢ni analyzu. Analyza poté slouzi
k uvedeni navrhu, které by mély vést ke zlepSeni situace v podniku a zlepsit tak procesy
strategického i operativniho rozhodovani. Finanéni ukazatele daného podniku jsou
vypracovany na zaklad¢ dat, které vychazi z rozvahy a vykazu zisku a ztraty spole¢nosti
HOCHTIEF CZ a. s. Tyto podklady jsou vefejné ptistupné piimo na webovych strankach

podniku, jako souc¢ést vyrocni zpravy.

4.2.1 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity poskytuji informaci o tom, jak podnik efektivné hospodaii se svymi
aktivy (majetek, pohledavky, zasoby atd....), a jak dlouho jsou v nich vazany finan¢ni
prostfedky. Pokud ma podnik aktiv vice, nez je potfeba, vzniknou zbytecné naklady.
V opacném ptipadé, kdy ma podnik malo aktiv, pfichazi o trzby. Ukazatele aktivity jsou nize

vyjadieny jako doba obratu a rychlost obratu.

Ukazatel obratu je vypocitam dle vzorce €. 4, ktery je uveden v kapitole metodika diplomové
prace. V Citateli je uvedena hodnota trzeb za ur€ité obdobi a ve jmenovateli se objevuje vzdy

zvolena polozka aktiv, pro kterou je pocitan ukazatel obratu.

K vypoctu doby obratu je pouZit vzorec €. 5, ve kterém je Citatel a jmenovatel prohozen.
Nasledné vynasoben 365, aby vysledek byl uveden, jako pocet dni. Udava, za kolik dni je

dané aktivum pfeméno na trzby nebo penize.

V tabulce (7) jsou vyjadieny hodnoty obratu aktiv a doba obratu jednotlivych druht aktiv
pro sledované roky 2015 az 2020. Déle jsou prezentovany tyto ukazatele za pomoci grafi,

kde je 1épe patrny vyvoj v jednotlivych letech.
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Tabulka 7 - Ukazatele aktivity v letech 2015-2020

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Obrat aktiv 1,75 1,73 1,3 1,09 1,03 1,83
Obrat stalych aktiv 30,05 17,37 17,35 18,03 18,17 23,73
Obrat dlouhodobého hmotného majetku 53,72 38,39 37,01 36,43 37,14 52,77
Obrat obéznych aktiv 1,65 1,93 1,41 1,17 1,09 2,00
Obrat zasob 10,67 15,12 6,13 3,27 2,58 24,70
(doba obratu ve dnech)
Doba obratu aktiv 209 212 282 334 355 199
Doba obratu stalych aktiv 12 21 21 20 20 15
Doba obratu obéznych aktiv 222 189 260 313 335 183
Doba obratu zasob 34 24 60 112 142 15
Doba obratu pohledavek 158 153 121 128 114 79
Doba obratu zavazki 131 121 197 253 280 134

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s.

Graf 3 — Ukazatel obrat aktivity v letech 2015-2020
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s.
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Z grafu (3) je patrné, ze obrat celkovych aktiv se pohyboval na stejné urovni jako obrat
uvedenych v rozvaze. Obézna aktiva tvoii kolem 92 % hodnotu celkovych aktiv. Jedna se o
hodnoty kolem 1, coZ je minimalni hranice, ktera je pfipustna. Z toho tedy lze usoudit, Ze
firma své zdroje vyuziva efektivné. Ostatni ukazatele se v Case také neméni, jako tomu je u

obratu celkovych aktiv. Hodnoty jsou v zasadé neménné.

U obratu stalych aktiv je doporucena hodnota na tUrovni pruméru 5,1. Této hodnoty
sledovany podnik nedosahuje, jeho hodnota je daleko vyssi. Primér se v letech pohybuje
okolo 20,7. To znamena, ze podnik velice efektivné vyuziva zdroje dlouhodobého majetku

k vytvoreni trzeb. Pokles kiivky mezi lety 2015 a 2016 je zapiic¢inén poklesem celkovych

trzeb podniku, které maji velky vliv na vysi obratu aktiv.

V nasledujicim grafu (4) je zobrazen piehledné vyvoj sledovanych ukazatelit doby obratu
aktiva ¢i pasiva. Cim vy$§i je vykazana hodnota, tim del$i je proces pfemény aktiv na trzby
nebo penize. Je patrné, Ze doba obratu zasob se pohybuje v priméru kolem 64 dni. To

znamena, ze podnik velmi rychle pfeménuje své zdsoby na trzby podniku.

Graf 4 - Ukazatel doba obratu aktiv v letech 2015-2020 ve dnech
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s.
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V nasledujici tabulce (8) jsou uvedeny hodnoty obratu aktiv, obrat stalych aktiv a obrat
obéznych aktiv, kterych bylo dosazeno v odvétvi stavebnictvi v letech 2015 az 2018. Dale
jsou v tabulce uvedeny také hodnoty doby obratu jednotlivych polozek aktiv a pasiv.
Sledovana ¢asova fada je pouze do roku 2019, jelikoz v dobé€ psani diplomové prace nebyla
publikovana finanéni analyza jednotlivych odvétvi v roce 2020. Proto lze porovnavat
ukazatele pouze do roku 2019. Metodika vypoctu pro celé odvétvi stavebnictvi je stejna,
jako u sledovaného podniku, aby mohlo dojit k porovnani hodnot. Tyto hodnoty jsou nizsi
nez ty, kterych bylo dosazeno ve sledovaném podniku. To znamend, ze sledovany podnik
Iépe vyuziva své aktiva K dosazeni trzeb. V odvétvi stavebnictvi se da fict, ze se aktiva
nevyuzivaji dostate¢né efektivné.

Ukazatelé doby obratu jsou naopak vyssi nez ve sledovaném podniku. Je to z divodu, Ze

navratnosti v podob¢ trzeb.

Tabulka 8 — Ukazatele aktivity v letech 2015-2018 v odvétvi stavebnictvi

2015 2016 2017 2018 2019
Obrat aktiv 0,91 0,85 0,84 0,81 0,75
Obrat stalych aktiv 2,66 2,62 2,50 2,35 2,02
Obrat obéznych aktiv 1,40 1,28 1,28 1,25 121
Doba obratu aktiv 399 428 433 449 486
Doba obratu stalych aktiv 137 139 146 155 181
Doba obratu ob&Znych aktiv 260 286 284 291 302
Doba obratu zasob 26 40 44 49 ol
Doba obratu pohledavek 159 161 151 140 132

Zdroj: Ministerstvo pramyslu a obchodu, 2019

4.2.2 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity udavaji, jak je spolecnost schopna splacet své kratkodobé zavazky. Jedna
se tedy o pfeménu majetku do hotovostni formy. Likvidita je rozliSovana na bé&znou,
pohotovou a okamZitou, a to Vv zavislosti na obtiznosti pfemény jednotlivych aktiv na
penézni prostredky. V tabulce (9) je zobrazen vyvoj téchto ukazatelti v letech 2015 az 2020

ve sledovaném podniku. Pro lepsi pfehlednost je tento vyvoj zobrazen déle i v jednotlivych

grafech.
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Vypocet likvidity je proveden za pomoci vzorci uvedenych v ¢asti Metodika diplomové
prace. Bézna likvidita je vypoctena dle vzorce €. 1, pohotova likvidita dle vzorce €. 2 a
okamzita likvidita dle vzorce ¢. 3. Stejnd metodika vypoctu je provedena 1 pii vypoctech
likvidity v celém odvétvi stavebnictvi, které slouzi pro porovnani stavu sledovaného

podniku vuci odvétvi. Vypocétené hodnoty jsou uvedeny v tabulce (10).

Tabulka 9 - Ukazatele likvidity v letech 2015-2020

Likvidita v podniku HOCHTIEF CZ a.s.

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Bézna likvidita 1,43 1,46 1,44 1,34 1,29 1,74
Pohotova likvidita 1,3 1,27 1,11 0,86 0,74 1,60
Okamyzita likvidita 0,14 0,09 0,44 0,31 0,31 0,85

Likvidita v odvétvi stavebnictvi

Bézna likvidita 1,83 1,99 2,04 1,88 1,76 /
Pohotova likvidita 1,65 1,71 1,72 1,57 1,46 /
Okamzita likvidita 0,53 0,59 0,64 0,66 0,69 /

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s. -
Ministerstvo primyslu a obchodu, 2019

Graf 5 - Ukazatele likvidity v letech 2015-2020
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s.

Z grafu (5) je patrné, ze v podniku dochéazelo v pribéhu let 2015 az 2019 ke zméndm ve
struktufe aktiv podniku a jejich kryti. Okamzita likvidita se do roku 2017 pohybovala pod
doporucenou urovni 0,2 — 0,5. Ktomuto stavu doslo z divodu narastu kratkodobych

zavazku. Penézni prostiedky nebyly v dostate¢né vysi k pokryti svych zavazka. Od roku
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2017 se pak firma dostala do optimalniho rozmezi ukazatele okamzité likvidity. Stalo se
tomu z divodu nartistu penéznich prostfedk podniku. S ristem finan¢nich prostiedkt
vzrostly i kratkodobé zavazky, ale tento narGst nemél veliky vliv na vysi ukazatele.
V poslednim sledovaném roce se pak tento ukazatel dostal na hodnotu 0,85. Dle teoretickych
vychodisek by se dalo usuzovat, ze podnik nevyuzil v poslednim sledovaném roce pen¢zni
prostiedky efektivné. Zadrzoval ptili§ mnoho aktiv v podobé pravé zminénych penéznich
prostiedktl, coz neni vzdy vyhodné. Podnik by mél tedy vice investovat tyto vzniklé penézni

vvvvvv

kratkodobych zavazkl postaci nizsi vyse finan¢nich prostredka.

Dalsimi ukazateli jsou pohotova likvidita a bézna likvidita. Ukazatel pohotové likvidity se
ve sledovaném obdobi pohyboval v doporu¢eném rozmezi 1 — 1,5. V poslednich letech sice

Mrwe

podniku. Jelikoz s vy$§i hodnotu zavazkll vznikd vétsi potfeba obéznych aktiv nutna

K pokryti.

V piedchozi tabulce (9) jsou zobrazeny hodnoty ukazatelt likvidity, kterych bylo dosazeno
v celém odvétvi stavebnictvi. Hodnoty jsou dost podobné tém, kterych bylo dosazeno
sledovanym podnikem. VSechny tfi ukazatele odpovidaji, jak doporuc¢enym hodnotam
vychazejicich zteorie, tak i primérné hodnoté dosazené v odvétvi. Muze byt tedy
konstatovano, ze podnik spravné hospodafi se svym ob&Znym majetkem a je schopen
pohotove preménit tento majetek v penézni prostedky, které jsou vyuzity ke splaceni svych

kratkodobych dluht.

4.2.3 Ukazatele rentability

Rentabilitou se rozumi schopnost vytvaret nové zdroje, a tim dosahovat €istého zisku. M¢eti
se tim tedy efektivnost nové vlozeného kapitalu do podniku. Rentabilita je hlavnim
ukazatelem, kterym se hodnoti finanéni stabilita a ziskovost podniku. Nize v tabulkach (10)
a (11) je zobrazena rentabilita podniku v letech 2015 az 2020. V tabulce (10) je rentabilita
pocitana s EBITDA (Earning befor interest, taxes, depreciation and amortization — v ¢estiné
tedy hospodaisky vysledek pted zdanénim, uroky a odpisy). Tento hospodaisky vysledek

V upravené formé se pouzivd pravé pifi finanénim fizeni firmy. Mnoho podnikl totiz
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nepovazuje hospodaisky vysledek zahrnuty s odpisy a amortizaci za pravdivy obraz o

investicich.

V tabulce (11) je demonstrovan rozdil ukazatele rentabilita poc¢itané s EAT (Earning after
taxes — v cestiné hospodarsky vysledek po zdanéni). Hodnoty se mezi sebou vyrazné lisi. Za
presnéjsi hodnoty jsou povazovany ty v tabulce (10).

Vypocty jsou provedeny dle vzorcl uvedenych v ¢asti Metodika diplomové praci. Jedna se

o vzorce ¢. 6 — 12,

Tabulka 10 — Vyvoj rentability z EBITDA v letech 2015-2020
Rentabilita v podniku HOCHTIEF CZ a.s.

v % 2015 2016 | 2017 2018 2019 2020
Rentabilita aktiv (ROA)* 3,93 2,28 1,19 3,64 2,72 -6,79
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)* 12,32 5,99 4,58 18,01 16,19 -25,00
Rentabilita trzeb (ROS)* 2,24 1,32 0,92 3,33 2,64 -3,71
Rentabilita dlouh ¢ho kapital

(Fjotég),fa dlouhodobeho kapitdlu 076 | 488 | 375 | 1404 | 1220 | -16,25
Rentabilita naklada* 2,25 1,33 0,92 3,28 2,68 -3,70

Rentabilita v odvétvi stavebnictvi

Rentabilita aktiv (ROA) 5,10 4,80 5,60 5,10 6,05 /
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 8,70 7,20 8,80 2,70 10,06 /
Rentabilita trzeb (ROS) 5,40 6,00 7,30 6,20 8,06 /

Zdroj: vlastni zpracovani — Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2019
*Ve vypoctu ukazatele je pouzit hospodaisky vysledek pied zdanéni, uroky a odpisy (EBITDA)

V predeslé tabulce (10) jsou také zobrazeny jednotlivé ukazatele rentability, kterych bylo
dosaZeno v celkovém odvétvi stavebnictvi. Dosazené hodnoty jsou vyssi oproti dosazenym
hodnotdm ve sledovaném podniku. Podnik by se tedy mél zaméfit na zlepSeni téchto
ukazateld. Je dilezité, aby se vice sledovala vynosnost vlozenych prostfedkt. Pti vzniku

negativnich vykyvil se pak miZe rychleji aplikovat napravné opatieni.

Tabulka 11 - Vyvoj rentability z EAT v letech 2015-2020

v % 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Rentabilita aktiv (ROA)* 1,48 3,73 0,75 0,39 -1,65 2,22
Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE)* 4,64 9,82 2,88 1,91 -9,84 8,19
Rentabilita trzeb (ROS)* 0,85 2,16 0,58 0,35 -1,61 1,21
Rentabilita dlouhodobého kapitalu
(ROCE)* 3,68 8,01 2,36 1,49 -7,42 5,32
Rentabilita nakladia* 0,85 2,19 0,58 0,35 -1,63 1,21

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s.
*Ve vypoctu ukazatele je pouzit hospodatsky vysledek po zdanéni (EAT)
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Z tabulky (10) je patrné, ze podnik v poslednim sledovaném roce nevytvarel zisk z aktiv.
Vyvoj je prehledné znazornén v nasledujicim grafu (6). V pribéhu let se vyse tohoto
ukazatele pohybovala v rozmezi 2-4 procent, az v roce 2020 se dostala tato hodnota do
zapornych Cisel. Je to zplisobeno tim, ze vysledek hospodaieni pied zdanénim, Groky a
odpisy podniku byly ve ztraté. Tedy vysledek z prodeje vyrobku a sluzeb byl zaporny. Do
kladnych ¢isel se vysledek pted zdanénim dostane az po pricteni odpist, které byli v roce
2020 kladné.

Graf 6 — Rentabilita aktiv v letech 2015-2020
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podklada dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s.

Podobny vyvoj jako u rentability aktiv je patrny i u nasledujicich ukazateld, tedy u rentability
vlastniho kapitélu, rentability trzeb a rentability ndkladi. Kiivka téchto rentabilit je velmi
podobna. Rentabilita vlastniho kapitdlu je velmi dualezitym ukazatelem pro vlastniky
podniku. Vyvoj tohoto ukazatele je zobrazen v grafu (7). Podava informace o tom, jak
efektivné je investovan vlastni kapitdl podniku. NejlepSich hodnot dosahl podnik v roce
2018, ptestoze situace na trhu nebyla pro stavebni spole¢nost velmi pfizniva. I tak se podniku
podafilo dosédhnout stabilniho vysledku, coz vychédzi z vyro¢ni zpravy podniku z tohoto
roku. Poté doslo k mensim propadiim a v roce 2020 se podnik dostal do zépornych cisel,

jelikoz provoznim vysledkem podniku byla ztrata.

Rentabilita je ovliviiovana dosazenou hodnotou zisku v podniku. Obecné by neméla byt

hodnota rentability vlastniho kapitalu nizsi, nez je hodnota tivérového uroku. Naopak by
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m¢ela byt hodnota vynosnosti vyssi nez u statem vydavanych cennych papiri. Pro akcionare

pii nizké vynosnosti neni vhodné vkladat do podniku své prostiedky.

Graf 7 - Rentabilita vlastniho kapitalu v letech 2015-2020
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s.

Rok 2018 byl pro podnik velmi pozitivni. Rentabilita trzeb v tomto roce dosdhla hodnoty
3,33 %. Mize to byt také vysvétleno tak, ze na 1 K¢ trzeb ptipada 0,0333 K¢ Cistého
provozniho vysledku. I pfestoze je tato hodnota nizkd, miize to byt pro podnik ptiznivéjsi,
pokud je dosahovéano rychlého obratu zasob a vysokého objemu trzeb, nez pokud by tomu

bylo naopak. Tento vyvoj je patrny v nasledujicim grafu (8).

Rentabilitu trzeb je vhodné doplnit k detailnéjSimu vysvétleni situace v podniku, 0
rentabilitu nakladii. Tento ukazatel je zobrazen v grafu (9). Hodnoty obou ukazateld jsou si

velmi podobné. Je tomu z divodu
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Graf 8 — Rentabilita trZzeb v letech 2015-2020
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s.

Poslednim sledovanym ukazatelem je rentabilita nékladt, kterd vypovida o tom, kolik
nakladl je potfeba vynalozit na 1 K¢ provozniho zisku podniku. Nejlepsi hodnoty bylo
dosazeno v roce 2017, kdy podnik vynalozil pouze 0,0097 K¢ na dosazeni 1 K¢ zisku.
Hodnoty jsou zobrazeny piehledné v grafu (9).

Graf 9 — Rentabilita naklada v letech 2015-2020
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s.
4.2.4 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti vypovidaji o uv€rovém zatizeni podniku. ZadluZeni podniku je do
urcité miry potieba, ale nesmi jej zatizit pfiliSnymi finan¢nimi néklady. Tato zadluZenost je
vyjadiena pfedevs§im vzdjemnym vztahem cizich a vlastnich zdroji podniku a udéva miru,

do jaké je podnik financovan cizimi zdroji.
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Vypocet ukazatelti zadluzenosti vychazi ze vzorct €. 11 az ¢. 15. Tyto vzorce jsou uvedeny
Vv kapitole Metodika diplomové prace, ktera obsahuje veskeré vyuzité vzorce v praktické

¢asti diplomové préace.

Prvnim ukazatelem je celkové zadluzenost, kterd by neméla ptekraovat hodnotu 50 %. Jak
je vidét v tabulce (12), tato hodnota je piekrocena ve vSech sledovanych letech. Nemusi to
nutn¢ vyjadiovat negativni dopady na ¢innost podniku, ale mtze se stat, Ze podnik bude mit
problémy se splacenim trokd. Praimérna hodnota tohoto ukazatele se pohybuje kolem 73 %.

To znamena, Ze prumérné ze 73 % podnik disponuje s cizimi zdroji, a je tedy zatizen dluhy.

Tabulka 12 — Vyvoj ukazateli zadluZenosti v letech 2015-2020

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Celkova zadluzenost 67,6 % 61,6 % 73,7 % 79,7 % 83,1 % 72,7 %
Mira zadluZenosti 2,12 1,62 2,83 3,93 4,95 2,67
Urokové zatizeni 3,0% 0,5% 1,4%| -113% -2,3% 1,0 %
Koeficient samofinancovani 31,9 % 38,0 % 26,0 % 20,2 % 16,8 % 27,2%
Finan¢ni paka 3,14 2,63 3,84 4,94 5,96 3,68
Celkova zadluzenost 53,55%]| 53,28% | 53,09% | 54,80% | 53,14 % /
Mira zadluzenosti 1,33 1,19 1,17 1,25 1,17 /
Koeficient samofinancovani | 40,12 % | 44,83%| 4549 %| 43,81%| 4551 % /

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladi dostupnych z vyro¢ni zpravy podniku HOCHTIEF CZ a. s. -
Ministerstvo primyslu a obchodu, 2019

Druhym ukazatelem je mira zadluzenosti podniku, ktera je vyjddfena pomérem ciziho
kapitalu k vlastnimu kapitalu. Pro banky je tento ukazatel velmi dileZity pfi poskytovani
uvéru. Cizi zdroje by zpravidla nemély prekra¢ovat hodnotu 1,5nasobku hodnoty vlastniho
kapitalu. Z tabulky je patrné, ze pouze v roce 2016 byl podnik schopen se této hodnoté
priblizit. V letech 2018 a 2019 se podnik dostal do problému se schopnosti kryti zavazka
vlastnimi zdroji. Tyto problémy mohly byt i ¢asteéné zpisobeny problémy, se kterymi se
podnik v téchto letech potykal, jako byla finan¢ni nestabilita zptisobena vzniklou ztratou

hospodatského vysledku.

Urokové zatizeni je pro management dillezitym ukazatelem pii rozhodovéni o snizovani &i
zvySovani ciziho kapitalu v podniku. Tato hodnota by neméla ptesahovat hranici 40 %,
protoze poté placené uroky odcerpavaji pfili§ financi z vytvotfeného hospodarského
vysledku. V zadném ze sledovanych let nebyla tato hranice piekrocena a podnik, se tedy i

ptes svou celkovou zadluzenost nedostava do velkych problémd.
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Ptedposlednim ukazatelem je koeficient samofinancovani, ktery vyjadiuje podil vlastniho
kapitalu vici celkovému majetku podniku. Hodnota by méla byt vyssi nez 30 %. Podnik by
mél byt sobéstacény pii financovani ¢asti svého celkového majetku. V poslednich tiech letech
se tato hodnota dostala pod doporucenou hodnotu. Podnik se tedy dostava do problému se

stabilitou spole¢nosti.

Poslednim sledovanym ukazatelem je finan¢ni paka. Tato hodnota se pohybuje v rozmezi
2,5 az 6. Index finan¢ni paky by mél byt vzdy vétsi nez 1. Ten je vyjadien pomérem
rentability vlastniho kapitalu a rentability celkového kapitalu. Vyjadiuje se jako nasobitel
dluhu pouzitého na uréitou investici podniku. Cim vétsi je tato hodnota, tim vétsi bude
hodnota ciziho zdroje. Posledni tfi roky tedy nebyly vhodné k provadéni investic hrazenych

Z cizich zdroju.

V tabulce (12) jsou také zobrazeny hodnoty ukazatelti zadluzenosti ve sledovaném obdobi
2015 az2019. Stejnym vypoctem, jaky byl pouzit u vypoctu ukazatele sledovaného podniku,
jsou pak zjistény i hodnoty z podkladu finan¢ni analyza jednotlivych odvétvi vydanych
ministerstvem primyslu a obchodu. Hodnoty vykdzané za celé odvétvi stavebnictvi
odpovidaji danym teoretickym hodnotam. Celkova zadluZenost a mira zadluZenosti je oproti
hodnotdm dosazenych ve stejném obdobi ve sledovaném podniku daleko nizsi. Znamena to,
ze sledovany podnik se pfili§ zadluzuje a mize byt tak narusena jeho finan¢ni stabilita do
budoucnosti. Tomu také odpovidd 1 hodnota koeficientu samofinancovani, ktera je ve
sledovaném podniku mnohem niZ§i nez v celém odvétvi. Z tohoto zjiSténi se da usuzovat, Ze
podnik svou podnikatelskou ¢innost financuje ptfedev§im z cizich zdroji. Tim mohou

vznikat podniku dal$i ndklady spojené s irokovymi sazbami.

Vybrany podnik se vibec nezaméiuje na sledovani téchto ukazateld. VétSina téchto
ukazateld vychazi hife neZ v celém odvétvi stavebnictvi, kdy se tyto hodnoty velmi
pfiblizuji doporuc¢enym hodnotam z teorie. Ur€it€ by bylo dobré zahrnout do KPI ukazatelti
pomeéroveé ukazatele rentability aktiv a rentability vlastniho kapitalu. Z pohledu investovani
do dlouhodobého majetku by pro podnik bylo dobré znat, jak efektivné je schopen tento
majetek tvoftit zisk a jeho navratnost do podnikani. Jelikoz se podnik zabyva vystavbou a
V majetku ma mnoho strojt, které se fadi do dlouhodobého majetku, bylo by pro podnik

velmi vyhodné znat efektivnost tohoto vlozen¢ho aktiva do podnikani.
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4.3 Controlling sledovaného podniku

4.3.1 Zaiazeni controllingu ve struktuie podniku

Jak jiz bylo vySe zminéno, podnik se fadi mezi velké podniky dle klasifikace. Ma tedy
vSechny useky centralizované, aby dochazelo ke sjednoceni vsech predpist a nafizeni i pro
jednotlivé divize. Z tohoto hlediska je tedy dulezité mit v podniku zavedeno oddéleni
controllingu a pozici controllera, aby byla zajist¢éna maximalni kontrola hospodarnosti a
spravné vedeni projektti. Ve sledovaném podniku je zavedeno oddé€leni controllingu ve dvou
urovnich, a to na trovni centraly a divize. Kazda divize ma svého controllera, jehoz postupy
a nastroje podléhaji centralnimu controllingu. Mezi centralnim a diviznim controllingem
funguje spoluprace na velmi dobré trovni, jelikoZ dochdzi k pravidelnym schliizkdm na
mesiéni bazi. Vedeni spoleCnosti a matetskd spolecnost komunikuji své pozadavky na
¢innosti controllerit skrze centralni controlling, ten poté pieddva pokyny na divizni

controllery.

Controlling na centralni urovni je vV podniku zafazen ptimo pod tsek ekonomického feditele.
Ten je v podniku zaroven i ¢lenem piedstavenstva. Centralni controlling se sklada ze tii
controllerti. Kazdy pracovnik ma ptesné¢ definované Cinnosti, které musi vykonavat. Ti
zpracovavaji vSechny reporty za celou spolecnost. Podklady k témto reportim za jednotlivé
divize ziskavaji od diviznich controlleri. VeSkeré hodnoty jsou tedy sledovany detailnéji,
jelikoz kazda divize si tuto €ast reportli zpracovava sama a ma lepsi pfistup ke vSem
informacim od vedoucich projektd. Divizni controller musi tedy spolupracovat s manazery

a zaroven s centralnim controllingem.

4.3.2 Informacni systém controllingu

Podnik jako hlavni informacni systém typu ERP vyuziva SAP. Slouzi k efektivnimu fizeni
celého podniku. Obecné se jednd o komplexni systém, ktery slouzi pro oblast planovani
podnikovych zdroji pomoci reportingu, ucetnictvi, controllig, fizeni lidskych zdroji a
podnikové oddéleni. Pro oddéleni controllingu se jedna o jeden z hlavnich nastroji, ktery
pomaha ke kontrole hospodarnosti podniku. V podniku se vyuziva verze SAP R3. V systému
SAP se pak nejcastéji vyuzivaji moduly CO — controlling a FI — financial accounting

K naplnéni ¢innosti controllingu.
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Od spolecnosti SAP je dale vyuzivan software SAP BW (Business Warehouse), ktery slouzi
k agregaci a shromazd’ovani dat za dany podnik nebo divizi. Tento systém je vyuzivan na
urovni centralniho controllingu, ktery pomoci tohoto softwaru prevadi data ze SAP do

podnikovych reportli. Pouzivané reporty budou popsany nize.

Dal§im vyuZivanym systémem v podniku je systém RSV (Rizeni stavebni vyroby). Jiz
Z nazvu tohoto systému je jasné, ze se jednd o informacni systém, ktery je vyuzivan
spolecnostmi z odvétvi stavebnictvi. Tento systém pokryva komplexné cely proces od
ziskani zakazky aZ po jeji realizaci a ukon¢eni projektu. Tento systém se vyuziva v podniku
Vv riznych oddélenich pro planovani a rozpoctovani projektil, a také slouzi ke sledovani a
zpracovavani soupisit vykonanych praci v dob¢ realizace. Controlling pak tento systém
vyuziva predevS§im k ekonomickému vyhodnoceni projektu, sledovani vyrobnich pland,

zasoby prace a vyhodnoceni spotieby zdrojt.

Poslednim hlavnim informac¢nim systémem vyuzivanym v podniku je MS Office. V ramci
celého balicku, ktery Microsoft Office nabizi, je vyuzivan nejCastéji MS Excel k tvorbé
tabulek. Spousta pracovnikli, ktefi jsou zahrnuty do procesu pldnovani, nemé pfistup
k systému SAP. Veskeré podklady jsou tak prvotné planovany v excelovych tabulkach, ze
kterych jsou tyto hodnoty zadavany controllingovym odd€lenim do systému RSV ¢i SAP.

4.4 KPI’s ukazatele

Ve vybraném podniku HOCHTIEF CZ a. s. jsou sledované ukazatele, které jsou z pohledu
popisuji vykonnost a plnéni naplanovanych cild. Tyto ukazatele jsou zobrazeny
v podnikovych reportech vyuzivané ke sledovani vyvoje KPI ukazatelt a jejich odchylek od
planovanych hodnot. Na zakladé mési¢nich analyz odchylek ukazatelti od planu podniku se
stanovuji napravnad opatieni, které¢ by mély pomoci podniku dosahnout planovanych cilti. Na
konci ucetniho obdobi je pak vyhodnocen skutecny stav oproti stavu planovanému. Tyto
zjisténi slouzi controllingovému oddé€leni k pouceni a vyuzivaji se pti ndsledném planovani

dal$iho roku.

Podnik sleduje vyvoj jednotlivych ukazateli KPI z mnoha divodu. Jednim z téchto diivodu
je motivace zaméstnancil. Ridici pracovnici jsou motivovani k dosaZeni planovanych hodnot

jednotlivych KPI ukazatelt. Kazdy fidici pracovnik ma zadan cil, kterého musi na konci
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roku dosahnout. Je tedy tieba, aby tyto ukazatele byly prubézné kontrolovany, a ptipadné se

vCas nastavila napravna opatieni k dosazeni co nejlepsich vysledkii.

44.1 Ukazatel Work Done

vvvvvv

Pro podnik je tento ukazatel povazovan za hlavni, a predstavenstvo podniku vyvoj tohoto
ukazatele sleduje velmi duikladné. Planovany vynos podniku je tvofen stavebnimi zakazkami
za dany rok. Tyto data se zpracovavaji ze systému SAP, jenz je hlavnim informacnim
systémem podniku. Poté jsou vysledky stahovany pomoci programti do pouzivanych reportt
V podniku. Jelikoz je tento ukazatel dikladné sledovén, miiZze podnik vcas reagovat pfi
neplnéni planovanych cili, jelikoz se data sleduji v pravidelném mési¢nim intervalu.

Stejnym zplsobem se sleduji 1 ostatni vykonnostni ukazatele.

V grafu (10) je zobrazen vyvoj tohoto ukazatele v letech 2015 a 2020, kterych podnik dosahl.
Ve sledovaném obdobi dosahl nejlepsich vysledka v roce 2018, kdy dosahovala tato hodnota
6 487 mil. K¢. Pro podnik to byl opravdu dobry rok, kdy bylo docileno velké objemové

zakéazkové zajiSténosti.

V grafu je dale zobrazena spojnice trendu, ktera vyuziva klouzavého priiméru a naznacuje
dany trend vyvoje tohoto ukazatele. Je tedy patrné, Ze tento trend je negativni, jelikoz kiivka
klesa dol. Podnik by se tedy mél vice zaméfit na planovani tohoto ukazatele a nastavit
napravna opatieni, které by vedly k lep§imu plnéni ukazatele.
Graf 10 — Vyvoj KPI ukazatele Work done — v letech 2015-2020
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Tento ukazatel je také pro podnik dilezity z pohledu stability a udrzeni si dobré pozice na
stavebnim trhu. V Ceské republice se objevuje na trhu mnoho velkych stavebnich podnikii,
kter¢ mohou sledovany podnik ohrozit pii ziskavani novych zakazek. Vyznamnymi
zakdzkami ve sledovaném obdobi byly projekty Prodlouzeni metra V.A — stanice Bofislavka
(realizovano 01/2010 — 04/2015), Cesky institut informatiky, robotiky a kybernetiky CVUT
Vv Praze (realizovano 11/2014 — 10/2016), Dalnice D3, Zilina (realizovano 07/2014 —
07/2017), Rekonstrukce Negrelliho viaduktu (realizovano 04/2017 — 07/2020),
Rekonstrukce Hradu Helf$tyn (realizovano 09/2017 — 04/2020).

S ohledem na citlivost podnikovych planu, které si podnik nepieje zvétejnovat, neni mozné
provést detailni komparaci nastalych odchylek vynosti na zdkladé ¢iselnych hodnot. Mize
byt v§ak feceno, ze v poslednim sledovaném roce doslo k negativnim odchylkam u tohoto
ukazatele oproti ptivodnimu planu. Roc¢ni plan byl vSak sestaven na konci predeslého roku,
kdy nedoslo k ptedpokladu nastalé situaci ve stavebnim trhu. K omezeni staveb doslo
V ndvaznosti na situaci koronavirové krize. Tato krize méla velky vliv na vystavbu novych
zakazek, kdy doSlo k pozastaveni a odloZzeni novych akvizic podniku. Nedoslo tedy
K realizaci planovanych ¢innosti, a proto hodnota nedoséahla planu. Tato situace se nadala

ptilis ovlivnit, a méla vliv i na ostatni vykonnostni ukazatele.

Podnik by se mél pii tvorbé planu vice zaméfit na lepSi planovani svych zakazek na dany
rok, aby hodnota planu byla co nejptesnéjsi. Musi byt tedy uvazovédno i s negativnim
moznym dopadem na vynosy z planovanych projektt. Je tedy dobré brat v tivahu i1 procentni
riziko neuspéchu v nékteré oblasti. Plan by tedy nemél byt tvofen na maximalni mozZnou
hodnotu, s kterou podnik pivodné pocita. Trh je u stavebnictvi velmi nepiedvidatelny a

muze se tedy stat cokoliv.

4.4.2 Ukazatel Project result

Dalsim dulezitym sledovanym ukazatelem je hospodaisky vysledek, tedy predevsim zisk.
Plan vysledku vychézi pfedevs§im z presnych znalosti a ur€eni nakladti. S ohledem na plan
vynosu je znama i vyse odvodd, které budou na konci roku odvedeny matei'ské spolecnosti
na pokryti jejich spravnich rezii. I tato spravni rezie odvadéna z podniku je povaZovana za

naklad, ktery ovlivituje vysi planovaného hospodaiského vysledku.
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V grafu (11) je zobrazen vyvoj hospodarského vysledku v letech 2015 az 2020. Hodnoty
hospodaiského vysledku nebyly vzdy kladné. V roce 2019 se spole¢nost potykala
s finanénimi problémy, které byly zpusobeny zvySenim nakladi za opravné polozky a
odpisy. Ty vzrostly 0 53 %. I zde je patrné, Ze trend vyvoje hospodaiského vysledku je
klesajici, i ptestoze byl v poslednim roce kladny hospodarsky vysledek. Spojnice trendu
uvazuje s prumérnou hodnotou. Muze byt tedy pouzita pro piedpokladany vyvoj tohoto

ukazatele.

Podnik chce dosahovat kladnych vysledkl, které by se mély pohybovat kolem 3 %
z dosahovanych vynosti. Tento procentni zisk je ve stavebnictvi bézny, a malokdy se podaii
dosahovat vyssich vysledkt. Z grafu nize, vSak muize byt vycteno, Ze této hodnoty se

podafilo dosdhnout pouze v roce 2016, kdy hodnota zisku opravdu ¢inila 3 %.

Graf 11 - Vyvoj KPI ukazatele Project result — v letech 2015-2020
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4.4.3 Ukazatel Cash Flow

Podnik doneddvna sledoval pouze ukazatel Cash Flow v ro¢nich intervalech. V poslednim
roce se vSak na tento ukazatel zamétuji Castéji, a to v mésicnich intervalech. Dalo by se
vychézet z ptedpokladu, Ze nékteti klienti mohli mit v dobé koronavirové krize problém
s placenim svych zavazki. Proto je pro podnik velmi dilezité sledovat tento ukazatel, aby

podnik vc¢as védel, jakou strategii pouzit pro udrzeni kladného Cash Flow.

Vhodnym feSenim pro sledovani tohoto ukazatele je jeho planovani do budoucnosti. Nestaci
pouze sledovat aktudlni stav penéznich toki. Podnik si tedy musi sestavit piehled budoucich

pfijml a vydaji. Vydaje by mély byt rozdéleny na ocekdvané a méné predpokladané. Ve
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stavebnictvi se mize vyskytnout spoustu neo¢ekdvanych situaci, které si mohou vyzadat
vetsi vydaje. Proto je diilezité i tyto rizika promitnout do planovéani ukazatele. Vzhledem
K pInéni by pak nebylo vhodné, kdyby ukazatel byl nastaven pfili§ vysoko, pro podnik by
tak mohlo byt t€zké docilit tohoto stavu. Druhou stranou jsou piijmy, které nebyvaji u
stavebnich spole¢nosti pravidelné rozvrzeny do celého roku, ale spiSe klienti plati v piedem
stanovenych terminech, které jsou dany vazanymi smlouvami. Pro podnik je tedy

jednoduché si tyto hodnoty naplanovat.

V grafu (12) je zobrazen vyvoj ukazatele Cash Flow. Tento ukazatel ma rostouci tendenci,
jelikoz se v poslednich letech podnik na tento ukazatel uzce zaméfuje. Jednim z hlavnich
cilti podniku je udrzet tento ukazatel v kladnych ¢islech. V poslednim sledovaném roce byla
¢istd zména penéznich prostredklt ve vysi 426 mil. K¢, kdy doslo ke zméné ve struktute
dlouhodobého majetku. Tuto hodnotu tedy ovlivnil ptijem z prodeje stalych aktiv — tento
poznatek vychazi z rozboru piehledu o penéznich tocich z roku 2020, ktery je soucasti
ptiloh. Skokovy nartist mezi lety 2016 a 2017 ve stavu Cash Flow mohl by zptisoben také
ukoncenim developerské ¢innosti podniku. V dnesni dobé se jiz podnik této Cinnosti
nevénuje, jelikoz vyznamné zatéZovala penézni prostfedky dostupné v podniku. Dale tento
nariist ovlivnilo Cerpani zaptjcek a uverd, kdy tato hodnota ¢inila polovinu dosazené

hodnoty ¢istych penéznich prostredkd.

Graf 12 - Vyvoj KPI ukazatele Cash Flow — v letech 2015-2020
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4.4.4 Ukazatel New orders

Poslednim velmi dulezitym ukazatelem pro strategické planovani, je nova zakazka. Z toho
ukazatele vypocitava podnik zasobu prace, ktera je nasledné prevedena do planu
nasledujicich let. Proto ukazatel nové zakazky je velmi sledovan controllingovym

oddélenim, ktery s touto hodnotou pracuje vzdy na konci roku.

Tento ukazatel je jednim z internich ukazateli, které si podnik nepieje zvetejiiovat. Jedna se
o ukazatel, ktery udava zajisténost prace do dalsich let. Jelikoz je sledovany podnik z odvétvi
stavebnictvi a zamétuje se na vystavbu budov a infrastruktury, jsou tyto projekty zahrnuty
do delsich ¢asovych useki nez pouze do jednoho roku. Z tohoto divodu, v diplomové praci

neni vyvoj ukazatele nové zakazky uveden.

Jak bylo jiz vyse feseno, v roce 2020 nebyl naplnén plan vykonnostniho ukazatele vynosy.
Ukazatel nové zakdzky je pak s vynosy uzce propojen. I vtomto piipadé tedy doslo
Kk negativni odchylce od planu, z diivodu nastalé situace ve zminéném roce. Tento ukazatel
je velmi rizikovy, jelikoz se velmi uzce vdze na danou situaci tykajici se stavebniho trhu.
Muze se tedy stat, ze podnik ocekéava ziskani néjaké akvizice, ke které v planovaném roce

poté nedojde k realizaci.

Podnik tedy tento ukazatel musi podrobné sledovat, aby nedochazelo k velkym vykyvim a
mohli v€as podniknout ndpravnd opatieni. K témto opatfenim musi dojit vcas, jelikoz na

stavebnim trhu se neda vzdy pohotové zareagovat na danou situaci.

4.5 Reporty zpracovavané ve stavebnim podniku

Report je vysledkem reportingu. Provadéni reportingu se rozumi piehledné zpracovani dat
tak, aby podnik ziskal dulezité informace o aktudlni situaci ¢i trendu vyvoje vykonavanych
¢innosti. Vystupem reportingu byva zékladni ptehled o tom, co je v podniku dokonano, a co
ma byt v blizké budoucnosti vytvoieno. Dale v reportech byva vyhodnocena efektivita

podniku, kterd vychazi z detekovani odchylek a jejich vyse.

Ve sledovaném podniku je vystupem tabulka v Excelu, ktera je vygenerovana systémem
agregujicim data ze SAP, jedna se tedy konkrétné o software Business Warehouse. Software
Business Warehouse pfi stahovani dat ze systému SAP agreguje data do nakladovych skupin
dle druhu nakladu. Reportovani je v podniku jiz zavedeno s dlouholetou praxi, a na zaklad¢

pozitivnich vysledk, které tato kontrola pfinasi, je cely systém zautomatizovan. Vytvotfené
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reporty maji uz presné¢ definovanou strukturu, ktera se neménni. VSe probihd v odd¢leni
centralniho controllingu, které pravidelné komunikuje s controllery na diviznich Grovnich.
Controllefi musi do systému SAP zadat vesker¢ sledované hodnoty, které se tykaji planovani
vSech zakdzek a projekti podniku. Reportovani probiha pravideln€, hned po skonceni
mesicni zaverky. Skuteéné hodnoty k danému mésici jsou tedy jiz znamy, pripadné se musi
odhadnout. Tuto ¢innost zajistuji controlleti na divizich, ktefi dale musi spolupracovat
s manazery danych projektq, jelikoz manazefi maji pfesné informace o udalostech tykajicich

se provadénych ¢innosti.

Centralni controlling tedy stahne data do preddefinovanych reportii, které poté zasle
K vyplnéni diviznim controllerim. Nékteré hodnoty je tieba do reportll vyplnit manualng,
jelikoz vyplyvaji z danych piedpokladti vyvoje, které maji controllefi k dispozici od
vedoucich manazert. Pfedev§im se jedna o Gpravu forecastovanych hodnot sledovanych
ukazateld s pfihlédnutim k roénimu planu celé spole¢nosti. Kazda divize pak prezentuje tyto
reporty vedeni podniku. VSechny podklady jsou pak agregovany do vystupniho reportu,

ktery je zaslan matetské spole¢nosti.

Na nasledujicich obrazcich jsou uvedeny vzory vyuzivanych reportd v podniku, které slouzi
k podrobnému sledovani vyvoje jednotlivych KPI ukazateli a hospodateni celého podniku.
Uvedena cisla v zobrazenych reportech jsou pouze ilustrativni, jelikoz podnik tyto interni
podklady nemtze zvetejiiovat. Slouzi tedy pouze pro popis a pochopeni, jak takové reporty

podnik vyuZiva ke sledovani a vyhodnocovani efektivnosti jednotlivych projektu.

SIE report

vvvvvv

schéma tohoto reportu je tvoteno ze Ctyf listd. List A - ,,general information®, B- ,,work
done, billings and collection®, C - ,,work done, costs and profit and loss* a list D - ,,working

capital“. Informace v tomto schématu jsou ovéieny projektovymi manazery.

List A — General information

Tento list obsahuje zakladni udaje o projektu, kterymi je oznaceni a Cislo projektu, druh
stavby, status projektu, misto realizace vystavby, jméno klienta a jméno projektového
manazera. Velmi dualezitd jsou také data, ktera se tykaji casové osy vystavby. Jedna se o

datum zvetejnéni smlouvy az po datum dokonceni. Datem dokonceni zacina bézet zarucni
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doba. Po tuto dobu je projekt stale aktivni a reportovan. Déle je zde vykazana hodnota celé

zakazky a jeji Gpravy.

List B — Work done, billings and collection

List B obsahuje informace o odvedené praci, ktera vychazi z hodnoty kontraktu uvedené ve
smlouve, nebo neschvaleném odvedeném vykonu, ktery vychazi z pfipravovanych zmén
formalné neschvalenych klientem. Déle jsou zobrazeny informace o fakturaci, zalohovych

platbach, inkasa, pohledavky, zadrzné a tfeti strany, které jsou zahrnuty do procesu vykonu.

Na obrazku (12) je zobrazeno schéma listu B, ve kterém jsou uvedeny hodnoty odvedené
prace na daném projektu. V poslednim sloupci je zobrazeno procentni plnéni, které vychazi

Z kumulované hodnoty do soucasnosti.

Obriazek 12 — List B — ,,Work done“

ITEM MONTH YEAR TO DATE INCE';’F:SI)(h)‘N TO BN
DATE WORK DONE
EARNED WORK DONE
1.1 Project and escalation 500.000,00 4.000.000,00 4.000.000,00 96,4
1.2 Non-completed items 0,00 0,00 0,00 0,0
1.3 Works performed for third parties 0,00 0,00 0,00 0,0
14  |Interest 0,00 0,00 0,00 0,0
1.5 TOTAL EARNED WORK DONE 500.000.00 4.000.000.00 4.000.000.,00 96.4
UNAPPROVED WORK DONE
16 Pending financial approval 0,00 0,00 0,00 0.0
1.7  Pending technical approval 150.000,00 150.000,00 150.000,00 3,6
1.8 Outstanding submission 0,00 0,00 0,00 0,0
1.9  Works performed for third parties 0,00 0,00 0,00 0,0
1.10 Interest 0,00 0,00 0,00 0,0
1.11  TOTAL UNAPPROVED WORK DONE 150.000,00 150.000,00 150.000,00 36
1. TOTAL WORK DONE 650.000,00 4.150.000,00 4.150.000,00 100,0
BILLED WORK DONE
21 Project 555.555,55 5.555.555,556 5.555.555,556 133,9
2.2 Material stored or advanced of equipment 0,00 0,00 0,00 0,0
23  Advance payment 0,00 0,00 0,00 0,0
24  Works performed for third parties 0,00 0,00 0,00 0,0
25 Interest 0,00 0,00 0,00 0,0
2. TOTAL BILLED WORK DONE 555.555,55 5.555.555,55 5.555.555,55 133,9

Zdroj: interni podklad HOCHTIEF CZ

List C — Work done, costs and result

Tento list obsahuje celkovy objem prace, obecné informace o pfimych a nepiimych
nakladech, rezie podniku a v neposledni fad¢ vysledek projektu. Pro kazdou nakladovou
polozku jsou uvedeny hodnoty za mésic, kumulované do soucasnosti, rok k datu. Stejné

hodnoty jsou pak uvedeny i v relativnim vyjadieni. Posledni sloupec vyjadiuje procentni
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plnéni, které bylo k danému datu forecastovano. Jedna se tedy o hodnotu, které¢ melo byt
puvodné dosazeno a rozdil mezi témito hodnotami je povazovano za odchylku. Slouzi tedy

controllingovému utvaru k vyhodnoceni efektivniho vyuziti nakladu.

Obrazek 13 — List C ,,Work done, costs and result*

% OVER TOTAL WORK DONE
Ew MONTH | vEARTODATE | iy [T e | omow Troec
TO DATE DATE | TODATE | D@16
1. TOTAL WORK DONE (W.L.P. 11,84 %) 650.000,00| 4.150.000,00 | 4.150.000,00]| 100,0{ 100,0{ 100,0/ 100,0
DIRECT COST
2.1 Direct Labour 55.000,00 375.000,00 375.000,00 85 90| 90 35
2.2 Materials 50.000,00 | 1.025.000,00 | 1.025.000,00 77| 247 247| 345
23 Own Equipment 15.000,00 100.000,00 100.000,00 23 24 24 1,5
24 Rented Equipment 40.000,00 200.000,00 200.000,00 62| 48 48| 35
25  Subcontractors 130.000,00 750.000,00 750.000,00 | 20,0/ 18,1 181 185
26 Specialized Subcontractors 150.000,00 530.000,00 53000000 23,1 128 128 175
2.7  Specific Equipment Installations 0,00 0,00 0,00 0,0 0,0 0,0 05
28  Other Direct Costs 10.000,00 50.000,00 50.000,00 1,5 1,2 12 05
2. TOTAL DIRECT COST 450.000,00 | 3.030.000,00| 3.030.000,00| 69,2 730 73,00 76,0
INDIRECT COST
3.1 Indirect Labour 46.259,27 353.227,00 353.227,00 71 85 85| 90
32 General Equipment Faciliies 0,00 0,00 0,00 0,0 0.0 0,0 0,0
33  Own Auxiiary Equipment 0,00 0,00 0,00 0,0 0.0 0,0 0,0
34 Rented Auxiliary Equipment 0,00 0,00 0,00 0,0 0.0 0,0 0,0
35 Close out 3.250,00 20.750,00 20.750,00 05 05 05 05
36 Financial Costs -509,27 1.023,00 102300 01 0,0) 00 00
37 License Costs and Fees 0,00 0,00 0,00 0,0 0.0 0,0 0.0
3.8  Other Indirect Costs 1.000,00 125.000,00 125.000,00 02 30/ 30 22
3. TOTAL INDIRECT COST 50.000,00 500.000,00 500.000,00 7.7 12,0 12,0 11,7
GENERAL AND ADMINISTRATIVE EXPENSES
4.1 Branch Office 17.000,00 200,000,00 200.000,00 26| 48 48| 42
42 Corporate Headquarters 777,77 33.333,33 33.333,33 0,1 0,8 08 23
4.3 Others 0,00 0,00 0,00 00f 00 00 00
4. TOTAL GENERAL AND ADMINISTRATIVE EXPENSES 17.777,77 233.333,33 233.333,33 27| 56/ 56| 65
5. TOTAL COST (2+3+4) 51777777 | 3.763.333,33| 3.763.333,33 TS,T| 90,7 90,7 94,2
6. PROFIT AND LOSS (1-5) 132.222,23 386.666,67 386.666,67 | 20,3| 9.3| 9,3| 5,8

Zdroj: interni podklad HOCHTIEF CZ

List D — Working capital

Tento list obsahuje déleni pracovniho kapitalu, ktery vyjadiuje objem finan¢nich prostredka
investovanych do vykonu. Posuzuje se zde finan¢ni hospodatfeni na stavenisti a pfidéleni
jednotlivych finan¢nich néklada. SIE report udava ¢lenéni pracovniho kapitalu na nékolik
polozek, které jsou pro vedouciho projektu srozumitelné. Na obrazku (14) je zobrazena

podoba listu D — ,,Working capital®.
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Obrazek 14 - List D ,,Working capital®

FROM INCEPTION TO DATE
e MONTH PREVIOUS MONTH | PREVIOUS DEC.

1. WORK DONE PENDING TO BE BILLED (+) -1.405.555,55 -1.500.000,00 0,00
2. ACCOUNTS RECEIVABLE (+) 2.055.555,55 2.000.000,00 0,00
3. VENDORS (-} -1.000.000,00 -1.000.000,00 0,00
4. INVENTORY (+) 350.000,00 300.000,00 0,00
5. FINANCIAL BURDEN PROVISION 0,00 0,00 0,00
6. CLOSE OUT PROVISION {-) -20.750,00 -17.500,00 0,00
7. NET BOCK VALUE INSTALLATIONS 0,00 0,00 0,00
B, e 0,00 0,00 0,00
9. NETPROFIT & LOSS YEAR TO DATE [Loss (+}; Profit (-)] -386.666,67 -254 444 A4 0,00

TOTAL WORKING CAPITAL -407 416,67 -471.944 .44 0,00

Zdroj: interni podklad HOCHTIEF CZ

Branch report

Jedna se o report, ktery zobrazuje celkové néklady podniku za dany mésic, cely reportovany
rok, planovanou hodnotu a celkovou odchylku mezi aktudlnim a projektovanym stavem. Pro
lepsi pfehlednost a kontrolu nékladii jsou agregovany do 11 nakladovych skupin. Na obrazku

(15) je zobrazen vzor tohoto reportu.

Obrazek 15 — Branch report sledovaného podniku — vzor

Amounts in €
YEAR TO DATE
COST TYPE MONTH
YEAR TO DATE |%OWORKDONE| PROJECTED DEVIATION

1. LABCUR 60.000,00( 1.975.000,00 255 1.950.000,00 -25.000,00
2. TRAVEL AND PUBLIC RELATIONS 50.000,00 125.000,00 0,16 100.000,00 -25.000,00
3. OFFICE SUPPLIES 1.500,00 7.000,00 0,00 0,00 -7.000,00
4. COPIES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
5. COMMUMICATION 1.000,00 25.000,00 0,03 100.000,00 75.000,00
6. REMT AND MAINTENANCE 30.000,00 325.000,00 0,42 300.000,00 -25.000,00
7. COMPUTER AND TECHNOLOGY 15.500,00 200.000,00 0,26 200.000,00 0,00
E. EXTERNAL SERVICES 7.000,00 100.000,00 0,13 100.000,00 0,00
B. BIDS -115.00,00 -957.000,00 -1,23| -1.000.000,00 -43.000,00
10. CLOSE OUT FINISHED JOBS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
11. OTHER COSTS 150.000,00 300.000,00 0,39  400.000,00 100.000,00
TOTAL BRANCH OFFICE COSTS 200.000,00( 2.100.000,00 271 2.150.000,00 50.000,00
TOTAL AREA COSTS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

:Ef"o“:?: T‘é‘;ﬂ%ﬁgﬂsﬁﬂéﬂ COSTS 200.000,00| 2.100.000,00 2,71

PG TOALLOCATE 0.00 0.00 0.00

COST TRACKING
ITEM :R':E"I':Lj’::;ii :S:RU:ML;L:E? PROJECTED DEVIATION

TOTAL GENERAL AND ADMIN. EXPENSES (wio HQ) 0,00 2.100.000,00 2.150.000,00| 50.000,00

Zdroj: interni podklad HOCHTIEF CZ
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Basic Data report

Dalsim z vyuzivanych reportii je ,,.Basic Data report“. Tento report agreguje vSechny
jednotlivé reporty projektl, které se fadi do kategorie vlastni prace nebo stejné tak prace
vykonavané ve sdruzenich. Projekty maji nastaveny status dle faze, ve které se nachazi.
Jedna se o status (P) — projekt v realizaci, status (C) — projekt ve fazi uzavirani a status (F)
— projekt ve fazi konecného dokonceni. Posledni status jiz neni v reportu zobrazovan,
protoze pro podnik jiz neni tento projekt podstatny. VSechny tidaje v reportu jsou odvozené
ze SIE reportu a Branch reportu. Kazdému projektu je ptidélena kategorie podle typu prace,
kterd je zaddna do kmenovych dat projektu. Tyto tdaje jsou pofizovany controllingem
podniku. Kategorie maji ¢iselné rozmezi od 001-099, tedy od budov pro bydleni az po
sluzby. Soucasti reportu, ktery je zobrazen na obrazku (16), jsou uvedeny kli¢ové udaje, jako
jsou provedené prace, zisk a ztrata, fakturace, prace Cekajici na vytétovani, inkaso a

pohledavky.

Vsechny tyto reporty vznikaji na zékladé ptredeslého planovani, ktery je velmi podstatnou
soucasti controllingového tutvaru. Planovani je zaméfeno na blizkou budoucnost, tedy
nasledujici rok a probiha vzdy v ro¢nich intervalech. Toto planovani by mélo byt velmi
dikladné a vystihovat co nejpiesnéji budouci vysledky planovaného roku. Dale se také
planuje na strategické trovni. Strategicky plan je vzdy vytvafen v prvni poloviné roku a
zam¢efuje se na nasledujici tii roky, které jsou predmétem planu. Format téchto planu
odpovida reportlim, které jsou vySe popsany. Zaméiuji se tedy na jednotlivé skupiny
nakladl, vynosi a rezijnich naklad podniku. Pro detailnéjsi a pfesnéjsi planovani naklad
vyuziva kazdé divize svych pomocnych podkladi, které ale neslouzi k prezentovani. Jedna

se tedy pouze o podpirné dokumenty, ve vétsiné ptipadi se jedna o excelové tabulky.
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4.5.1 Zhodnoceni reportingu v podniku

Z predeslych kapitol vychazi, ze sledovany podnik pouziva mnoho druht reporti. Muze to
byt nevyhodou podniku, jelikoz sestavovani téchto reporti mulze zabirat controllerim
spoustu casu. Neékteré reporty dokonce zobrazuji stejné polozky. Jejich duplicitni
sestavovani pak nedava smysl a controllefi jsou tak zaméstndvani zbyte¢nou praci navic,
kterou by mohli vénovat jinému typu prace. Jedna se hlavné o duplicitni sestavovani vynost,
hospodarského vysledku a nakladt. V nékterych reportech se tyto ¢isla objevuji souhrnné a
nezobrazuji detail, ktery je potfebny pro fadnou kontrolu jednotlivych projektt a jejich
nasledné fizeni. AvSak smérnice podniku tyto reporty vyzaduje a controllefi je tak musi

sestavovat, 1 pfesto ze je dale nepouziva ke kontrole sledovani projekti.

Pokud by tedy nckteré reporty nemuseli vytvaret, mohli by vénovat €as detailngjSimu
zkoumani nastalych odchylek. Kladn¢ se da zhodnotit vyuzivani SIE reportu, ktery zkouma
dané projekty velmi do hloubky, a jsou v ném uvedeny veskeré informace, které mizou
identifikovat nastalé odchylky od planovanych hodnot. Jedna se hlavné o detailni zobrazeni
veskerych ndkladu, které souvisi s fizenim projektii. Naklady jsou rozdé€leny do tii kategorii,
a to pfimé naklady, nepfimé naklady a na obecné a spravni ndklady. Posledni kategorie
zahrnuje rezie, které se z projektti odvadi vedeni podniku. Manazeti mohou tento report
pouzivat ke sledovani vyvoje svych projektil, jelikoz je jednoduchy a srozumitelny. Neni
tedy nutné, aby controllefi pomahali manazerim se v téchto reportech orientovat. Dle nich

pak miZe byt navrZen dalsi priibéh ¢innosti tykajicich se dané zakazky.
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5 Zhodnoceni a doporuceni

Diplomova prace se zabyva zhodnocenim Controllingu a jeho pfinosu pro vybrany podnik.
Fungovani a vliv controllingového oddé€leni ve spole¢nosti HOCHTIEF CZ a. s. na fizeni
podniku, 1ze zhodnotit na zakladé zhodnoceni vybranych ukazatelt, které jsou podnikem
vyuzivany ke sledovani hospodarnosti a ziskovosti podniku. Dale je zhodnoceno fungovani
controllingu na zakladé vypracovavanych reporti, které se vyuzivaji v podniku. Cilem tedy
bylo zhodnotit controlling a systém jeho fizeni v podniku. Controllingové oddéleni
sledovaného podniku ma jiz dlouholetou praxi. Zjisténym vysledkem tedy je, Ze spole¢nost
HOCHTIEF CZ a. s. neni rozhodné zacateCnikem ve vykondvanych controllingovych
¢innostech a ostatnich vyuzivanych nastrojt, které jsou dle teoretickych specifik vhodné pro

controlling. Vsechny tyto zpusoby jsou v podniku dovedeny k velmi vysoké efektivnosti.

Controlling v podniku je rozdélen dle urovni na controlling centraly a divizni controlling.
Kazd4 divize ma zaveden své controllingové oddé€leni, které spolupracuje s centralnim
controllingem. Ten organizuje veskeré ¢innosti, které podnik predava vedeni spolenosti
nebo matef'ské spolecnosti. Spoluprace mezi témito oddélenimi funguje v podniku na dobré
urovni, jelikoz dochazi k pravidelnym schiizkdm a organizuje se plan ¢innosti, které je tieba
provést v danych terminech. Také je dileZzité, aby probihali pro controllery v podniku

pravidelnd Skoleni k doplnéni informaci a novinek v oblasti reportingu a pldnovani.

V kapitole zabyvajici se vyvojem ukazatelt v podniku, byly nejprve zhodnoceny pomérové
ukazatele, které jsou porovnany s teoretickymi piedpoklady. Mezi tyto ukazatele se fadi
ukazatel aktivity, ukazatel likvidity, ukazatel rentability a ukazatel zadluzenosti. Podnik
v soucasné dobé témto ukazatelim nev€nuje Zddnou pozornost a nejsou tak predmétem
zkoumani. VétSina téchto ukazatelli se odchyluje od predpokladanych hodnot, které vychazi
z teoretického hlediska. Nejvetsi odchylky byly nalezeny u ukazatele zadluzenosti. Aby
mohl byt podnik povazovan za sobéstaény, méla by se celkova zadluZenost podniku rovnat
hodnoté do 50 %. Tato hranice 50 % vychazi z teoretickych doporuceni uvedenych
Vv literatufe. Pokud se ptfihlédne ke zjisténym hodnotam v celém odvétvi stavebnictvi, tak se
pohybuje tento ukazatel v priméru do 55 %. V odvétvi stavebnictvi se tedy pohybuje
V pfipustném rozmezi, se kterym pracuji teoretickd vychodiska. Sledovany podnik vSak ve
vsech letech mél zadluzenost vyssi nez 70 %. Z toho vyplyva zjisténi, ze podnik vyuziva ve

velké mife cizich zdroji na pokryti svych aktiv. Tento ukazatel pak velmi uzce souvisi
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s koeficientem samofinancovani, ktery by mél byt vyssi nez 30 %. Udava, z kolika procent
podnik jsou celkova aktiva financovana vlastnim kapitalem. Skute¢na hodnota sledovaného
podniku se v poslednich sledovanych obdobich nepfiblizila doporuc¢ené hodnoté. Pro podnik
to ovSem nemusi znamenat negativni skutecnost, jelikoz vlastni kapitéal leckdy pro podnik
byva nakladnéjsim nez cizi zdroje. Podnik tedy musi velice dikladné zhodnotit, jaka
strategie vyuzivani cizich ¢i vlastnich zdrojt je vyhodnéjsi, a ktery zdroj bude nakladng;jsi.
Sledovany podnik ma jiz dlouholeté spoluprace s urcitymi bankami, a je tak velmi
pravdépodobné, Ze sjednavané uroky tvért jsou pro podnik vyhodnéjsi, nez pokud by

akcionafi vkladali vlastni zdroje do podniku.

Pomérové ukazatele nebyly porovnavany s planovanymi hodnotami, jelikoz tyto ukazatele
nejsou vitbec podnikem sledovany. Doporu¢enim by tedy pro podnik mohlo byt, aby zamé&iil
svou pozornost na sledovdni téch ukazateli pomérové analyzy, které neodpovidaji
teoretickym hlediskim. Tim by se dosdhlo lepsi kontroly, ktera by vedla ke zlepSeni
efektivity a rentability podniku. Ukazatele vychazejici z pomérové analyzy by podnik mél
urcit¢ sledovat pouze na trovni celého podniku. Neni dulezité, aby se tyto ukazatele
sledovaly na trovni divizi. Veskeré investice a poskytovani avérd je zafizovano v ramci
centralniho finan¢niho oddéleni a schvalovani podléha vedeni spolecnosti. Divizni
controlleti, tak mohou pouze ptipravovat podklady k t€émto ukazatelim centralni
controllingu, a pomahat s jejich zpracovanim. Tyto ukazatele by se tedy mély poté
prezentovat na finan¢nich konferencich, kterych se ucastni vSichni controllefi a ekonomové

divizi, spole¢né s controllingem a finan¢nim odd¢lenim centralniho tseku.

Déle byly popsany vykonnostni ukazatele, které jsou detailné sledovany controllery
Vv podniku. Mezi tyto KPI ukazatele se fadi vynosy, vysledek hospodateni, cash flow a nova
zakéazka. Z pohledu hlavni ¢innosti jsou tyto ukazatele pro sledovani vyvoje nejvhodné;jsi.
Jelikoz se podnik zabyva vystavbou, neni mozné sledovat vhodnéjsi ukazatel, neZ jsou
vynosy ¢1 nova zakazka. Ukazatele zisku a cash flow jsou pak sledovany v témét kazdém
podniku. Jak jiz bylo vySe fe¢eno, mél by podnik zacit dale sledovat rentabilitu aktiv a
ukazatel miry zadluzenosti. Tyto dva ukazatele v pomérové analyze nevychazi dobie a

hodnoty se pohybuji pod primérnou trovni dosahovanou v celém odvétvi stavebnictvi.

V posledni ¢asti prace jsou popsany vyuzivané reporty sledovaného podniku. V podniku je

pouzivana cela tada reportii ke sledovani jednotlivych ¢innosti divizi a celého podniku.
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Nekteré reporty jsou vSak dale agregovany do jednoho reportu, ktery je dale prezentovan
vedeni spole¢nosti a posildn matefské spolecnosti. Proto musi divizni controllefi
vypracovavat reporty ve stejné podobé, v jaké se agreguji za spolecnost. Poté dochazi
K tomu, Ze jsou tyto reporty vypracovavany pouze pro tyto ucely a neslouzi k dal§imu
zkoumani odchylek. Controllingové oddéleni by po dohodé s matetskou spole¢nosti mélo
provést revizi zpracovavanych reporti a jejich pfinosu pro podnik. Jak jiz bylo vyse
zminéno, nékteré reporty neni potfeba zpracovavat z hlediska duplicity uvedenych
informaci. Zda reporty vykazuji veskeré¢ informace, které jsou dulezité jak pro controllery

ke sledovani odchylek, tak pro manazery k nastaveni dalSich postupt.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo zhodnoceni controllingu a jeho systémy fizeni v podniku.
Sledovanym podnikem byla stavebni spole¢nost HOCHTIEF CZ a. s., kterd se na trhu
pohybuje jiz fadu let. V tomto podniku je jiz dlouha 1éta implementovan systém controllingu,

ktery velmi efektivné napomaha v fizeni podniku.

V teoretické Casti prace byl popsan controlling a jeho hlavni funkce a cile, které jsou timto
odd¢lenim vykonavany. Na zaklad¢ tohoto popisu byl rozliSen controlling ve dvou urovnich,
a to operativni controlling a strategicky controlling. Je velmi dulezité, aby v podniku bylo
zameieni tohoto odd€leni na obou trovnich. Déle se miize controlling dé€lit také dle zaméteni
¢innosti, jako je marketingovy controlling, finan¢ni controlling, nakladovy controlling
apod.. Byly vysvétleny a popsdny nastroje controllingu, které jsou vyuzivany na
jednotlivych trovnich fizeni controllingem. Velmi dilezita je i samotna pozice controllera.
Proto bylo dale vysvétleno, jak by méla tato osoba controllera vypadat. Aby cely systém
controllingu byl kompletni, byla vysvétlena i ¢innost planovani a reportovani, ktera tizce

souvisi s pojmem controlling.

V praktické casti prace je priblizen systém fungovani controllingového oddéleni ve
sledovaném podniku, kterym je stavebni spole¢nost HOCHTIEF CZ. Ta je na stavebnim
trhu jiz od roku 2006 pod timto nazvem, ale historie saha jesté dale. Proto je v podniku
zavedeno controllingové oddé€leni uz na dobré urovni, dle vzoru matetské spolecnosti.
JelikoZ se controlling musi divat do budoucnosti, je pro né€j velmi dilezité, aby byly spravné
chapany vysledky uvadéjici v reportech. Controlling pak na zdkladé téchto zjisténi
napomahd managementu a vedeni podniku pfi planovani a rozhodovani. Podnik mé zvolené
KPI ukazatele, tak aby bylo mozné stru¢né zhodnotit stav vyvoje podniku. Jakym smérem
se ubiraji provadéné ¢innosti, 1ze tedy struéné odvodit dle téchto ukazatelli. Ty jsou soucasti

reportovanych tabulek a dokumentd, které slouzi k vyhodnoceni plnéni planovanych cili.

Centralni controlling vytvaii pro vedeni spolecnosti celkem 4 druhy reportil, které maji pro
kazdou divizi stejn€ predepsané schéma bez ohledu na vykonavanou ¢innost dané divize.
Piedevsim jsou reporty strukturovany tak, aby v nich byla spravné popsana situace pro
stavebni ¢innosti. Proto mohou nastat problémy, pokud se ncktera z divizi nezabyva
vystavbou budov nebo infrastruktury. Déleni ndkladii je v téchto reportech zaméfeno prave

na ¢innosti tykajicich se staveb a stavebnich materialu. Pro stavebni divize je toto zobrazeni
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nakladi zcela dostacujici. Naopak pro divizi stavebni sluzby, jejiz hlavni ¢innosti je facility
management a ptj¢ovani mechanizace, tyto reporty nejsou zcela vhodné a nemtzou je tak

pln¢ vyuzivat ke sledovani a kontrole ukazatelt.

Poslednim velkym piinosem pro podnik by vSak bylo, pokud by se vice zamétila pozornost
na sledovani vyvoje pomérovych ukazatell, kterym se v dne$ni dobé nevénuje zadna
pozornost. Tyto ukazatele pro podnik mohou byt velkym pifinosem pfi rozhodovani o

investicich ¢i poskytovani uvért.
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8 Prilohy

Ptiloha 1 - Rozvaha podniku v letech 2015-2020 v tis. K¢
Ptiloha 2 — Rozvaha podniku k 31.12.2020 - AKTIVA
Ptiloha 3 - Rozvaha podniku k 31.12.2020 - PASIVA
Ptiloha 4 — Vykaz zisku a ztraty podniku k 31.12.2020
Ptiloha 5 — Pfehled o penéznich tocich podniku k 31.12.2020

Piiloha 1 - Rozvaha podniku v letech 2015-2020 v tis. K&

2015 2016 2017 2018 2019 2020
AKTIVA CELKEM | 3346 804 | 2966 018 | 3983 338 | 5067 325 | 5453399 | 3675 626
Dlouhodoby majetek 194 913 294 639 297 705 307 436 308 231 283 544
Obé&zna aktiva 3122686 | 2651552 | 3673883 | 4751764 | 5140467 | 3369 422
Zasoby 288 634 338 448 842954 | 1696041 [ 2172438 | 272391
Pohledavky 2533584 | 2150796 | 1711029 | 1940139 | 1745991 | 1449194
Penézni prostredky 300 468 162308 | 1119900 | 1115584 | 1222038 | 1647 837
Casové rozliseni 29 205 19 827 11 750 8 125 4701 22 360
PASIVA CELKEM | 3346804 | 2966 018 | 3983338 | 5067 325 | 5453399 | 3675626
Vlastni kapital 1066549 [ 1126562 | 1036 725 | 1025376 | 914 673 998 023
Rezervy 161 138 130 198 148 078 202 175 237 518 202 497
Zavazky 2101775| 1698052 | 2788214 | 3834403 | 4294 501 | 2 469 862
Dlouhodobé zavazky 279 932 255130 230 452 289 623 298 585 537 362
Kratkodobé zavazky | 1821843 | 1442922 | 2557 762 | 3544780 | 3995916 | 1932 500
Casové rozliseni 17 342 11 206 10 321 5371 6 707 5244

Zdroj: Vlastni zpracovani dle rozvah podniku HOCHTIEF CZ a. s.
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Piiloha 2 — Rozvaha podniku k 31.12.2020 - AKTIVA

k datu 31.12. 2020 (v tisicich K&), HOCHTIEF CZ a.

s., IC 466 78 468, Plzeriska 16/3217, 150 00 Praha 5

31.12. 2020 31.12. 2019

AKTIVA Brutto Korekce Netto Netto

AKTIVA CELKEM 4526 370 -850 744 3675 626 5 453 399
B. Stala aktiva 925 686 -641 842 283 844 308 231
B.l. Dlouhodoby nehmotny majetek 156 867 -91 936 64 931 66 306
B..2. Ocenitelna prava 36 413 -31 837 4576 5901
B.L.2.1. Software 35988 -31 412 4576 5901
B..2.2. Ostatni ocenitelna prava 425 -425
B.l.4. Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 99 -99
B.L.5. Paoskytnuté zalohy na dlouhodaby nehmotny majetek a nedokonCeny

dlouhodoby nehmotny majetek 120 355 -60 000 60 355 60 405
B.l.5.2. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 120 355 -60 000 60 355 60 405
B.IL Dlouhodeby hmotny majetek 574 717 -447 228 127 489 150 801
B.L1. Pozemky a stavby 245 605 -173 326 72279 73503
B.L1.1.  Pozemky 8 960 -2 566 6394 8582
Bll12.  Stavby 236 645 -170 760 65 885 64 921
B.L.2. Hmotné movité véci a jejich soubory 312 826 -261 610 51216 61734
B.L4. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 12971 -11 042 1929 2114
B.I.4.3.  Jiny dlouhodoby hmotny majetek 12971 -11 042 1929 2114
B.L5. Poskytnuté zélohy na dlouhodoby hmotny majetek a nedokonéeny

dlouhodoby hmotny majetek 3315 -1 250 2 065 13450
B.I.5.1. Poskytnuté zdlohy na dlouhodoby hmotny majetek 1250 -1 250
B..5.2. Nedokongeny dlouhodoby hmotny majetek 2 065 2 065 13 450
B.IIL. Dlouhodoby finanéni majetek 194 102 -102 678 91 424 91124
B.IL1. Podily — ovlddana nebo oviadajici osoba 194 102 -102 678 91 424 91124
C. Obézna aktiva 3578 324 -208 902 3369 422 5140 467
C.L Zasoby 275 240 -2 849 272 391 2172438
C.l1. Materidl 31149 -533 30616 76425
C..2. Nedokonéend wroba a polotovary 235 498 235 498 2089 161
C.l.3. \Wrobky a zbozi 8593 -2 316 6277 6852
C.l.3.1. \irobky 945 945 975
C.l3.2. Zbozi 7648 -2316 5332 5877
C.. Pohledavky 1655 247 -206 053 1449 194 1745 991
C.l1. Dlouhodobé pohledavky 261 441 261 441 247 820
C.l.1.1.  Pohledavky z obchodnich vztahti 114 415 114 415 80973
C.ll1.4.  Odlozena darova pohledavka 147 026 147 026 166 847
C..2. Kratkodobé pohledavky 1393 806 -206 053 1187 753 1498171
C.l.2.1.  Pohledavky z obchodnich vztaht 1143 562 -172 597 970 965 1241628
Cll.2.2.  Pohledavky — ovlddand nebo oviddalici osoba 84 939 84 939 81852
Cll.2.4.  Pohledavky — ostatnf 165 305 -33 456 131 849 174 691
C.1.2.4.1. Pohledavky za spolecniky 70159 70159 105712
C.1.2.4.3. Stat - dafiové pohledavky 11924 11924 15647
C.l1.2.4.4. Kréatkodobé poskytnuté zdlohy 45793 -4792 41 001 29 417
C.I1.2.4.5. Dohadné ucty aktivni 7 450 7 450 23915
C.I1.2.4.6. Jiné pohledavky 29 979 -28 664 1315
C.IV. Penézni prostiedky 1647 837 1647 837 1222038
C.\VA. Pené&zni prostiedky v pokladné 174 174 381
C.V2. Penézni prostiedky na utech 1647 663 1647 663 1221657
D. Casové rozliseni aktiv 22 360 22 360 4701
D.A. Néklady piistich obdobf 4855 4 655 4670
D.3. Prijmy piistich obdobf 17 705 17 705 31
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Piiloha 3 - Rozvaha podniku k 31.12.2020 - PASIVA

PASIVA 31.12. 2020 31.12. 2019

PASIVA CELKEM 3675 626 5453 399
A. Vlastni kapital 998 023 914 673
Al Zakladni kapital 350 736 350 736
Ald. ZékKladni kapital 350 736 350 736
All. Azio a kapitalové fondy 2184 585
All2. Kapitalové fondy 2184 585
All24.  Ostatni kapitalové fondy 585 585
All2.2.  Ocefovaci rozdily z precen&ni majetku a zavazk( (+/-) 1599
Al Fondy ze zisku 3201 78 961
Alll1. Ostatni rezervni fondy 75792
Alll.2. Statutarni a ostatni fondy 3201 3169
AlV. Vysledek hospodareni minulych let (+/-) 560 184 574 430
ANVA. Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena ztrata minulych let (+/-) 560 184 574 430
AV. Vysledek hospodareni bézného Gcetniho obdobi (+/-) 81718 -90 039
B.+C. Cizi zdroje 2672 359 4532019
B. Rezervy 202 497 237 518
B.IL Rezerva na daii z pfijma 4040
B.V. Ostatni rezervy 202 497 233478
C. Zavazky 2469 862 4294 501
C.L Dlouhodobé zavazky 537 362 298 585
C.3. Dlouhodobé piijaté zalohy 272 991
C.l4. Zavazky z obchodnich vztah( 254 911 286 542
C.19. Zévazky — ostatni 9 460 12043
C..9.1.  Zavazky ke spole¢nikiim 9460 12 043
C.Il. Kratkodobé zavazky 1932 500 3995916
ClI.3. Kratkodobé pfijaté zalohy 18 687 1995714
CllL4. Zévazky z obchodnich vztahl 932 949 1164 885
Cl.6. Zavazky — oviddana nebo oviadajici osoba 12 123 12 045
Cl.8. Zavazky ostatni 968 741 823272
C.l1.8.1.  Zavazky ke spole¢nikiim 159 816 163 745
C.1.8.3. Zavazky k zaméstnancim 34 830 38 064
C.1.8.4. Zavazky ze socidiniho zabezpeteni a zdravotniho pojisténi 19 531 19940
C.l1.8.5.  Stat— danové zavazky a dotace 8650 7 566
C.I.8.6. Dohadné Uty pasivni 744 874 592 200
Cl.8.7. Jiné zavazky 1040 1757
D. Casové rozliseni pasiv 5244 6707
D.1. Vydaje piistich obdobf 4493 5737
D.2. Viynosy pfitich obdobi 751 970
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Pl‘l’loha’4 - Vykaz_zisku a ztraty po%niku k 31.12.2020 ; )
Vykaz zisku a ztraty v druhovem clenéni

k datu 31. 12, 2020 (v tisicich K&), HOCHTIEF CZ a. s., IC 466 78 468, Plzefisk4 16/3217, 150 00 Praha 5

Obdobi do 31. 12. 2020

Obdobi do 31. 12. 2019

l. Trzby z prodeje vyrobkl a sluzeb 6 726 881 5589942
II. Trzby za prodej zbozi 967 10319
A. Vykonova spotieba 3877114 5189763
Al Naklady vynaloZzené na prodané zboZi 909 11425
A2, Spotieba materidlu a energie 2 989 286 4597 015
A3. Sluzby 886 919 581 323
B. Zména stavu zascb vlastni ¢innosti (+/-) 2 227 052 -626 078
C. Aktivace (-) -1180 -12 466
D. Osobni naklady 860 044 840834
D.A. Mzdové naklady 636 723 620 937
D.2. Naklady na socialni zabezpeteni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 223 321 219897
D.24. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 209 290 205 956
D.2.2. Ostatni naklady 14031 13941
E. Upravy hodnot v provozni oblasti -356 337 269195
EA. Upravy hodnot diouhodobéha nehmoiného a hmotného majetku 23 693 21972
Ed1. Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetku — trvalé 23725 22004
E1.2. Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetku — docasné -32 -32
EZ2. Upravy hodnot zdsob -375103 185379
E3. Upravy hodnot pohledavek -4 927 61844
. Ostatni provozni vynosy 89 970 75767
na. Trzby z prodaného diouhodobého majetku 42 844 4022
n.2. Trzby z prodaného materialu 25 037 1362
.3. Jiné provozni vynosy 22 092 70393
F Ostatni provozni naklady 86 193 118 955
F1. Zlstatkova cena prodaného diouhodobého majetku 11 097 478
F2. Prodany material 26 884 12567
F3. Dané a poplatky 6111 7 808
F4. Rezervy v provozni oblasti a kemplexni naklady pristich obdobi -19713 34013
F5. Jing provozni naklady 61814 75399

Provozni vysledek hospodareni (+/-) 124932 -104 175
VI. Vynosové uroky a podobné vynosy 4302 5761
VI, Vynosove Uroky a podobné wnosy — ovlddana nebo ovladajici osoba 2671 2642
VI.2. Ostatni wwnosové uroky a podobné wnosy 1631 3119
I Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti -300 -238
J. Nakladové aroky a podobné naklady 1063 2786
Ja. Nakladové uroky a podobné naklady — ovladana nebo oviadajici oscba 357 356
J.2. Ostatni nakladové Uroky a podobné naklady 706 2430
VIL. Ostatni finanéni vynosy 8997 1014
K. Ostatni finanéni naklady 31 665 23958

Finanéni vysledek hospodareni (+/-) -19129 -19731

Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) 105 803 -123 906
L. Dan z pfijmu 24 085 -33 867
L1, Dari z prijm splatna 4273 10648
L2 Dariz piijmd odlozend (+/-) 19812 -44 515

Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) 81718 -90 039

Vysledek hospodareni za uéetni obdobi (+/-) 81718 -90 039

Cisty obrat za Géetni obdobi = L + Il + lll. + V. + V. + VL. + VII. 6831117 5682803
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Piiloha 5 — Pi‘ehled o penéZnich tocich podniku k 31.12.2020
Prehled o penéznich tocich (cash flow)

k datu 31. 12. 2020 (v tisicich K&), HOCHTIEF CZ a. s., IC 466 78 468, Plzefiska 16/3217, 150 00 Praha 5

Obdobi do 31. 12. 2020

Obdobi do 31.12. 2019

P. Stav penéznich prostifedkl a penéznich ekvivalentd 1222038 1115584

na zacatku Ugetniho obdobi

Penézni toky z hlavni vydéletné &innosti
Z. Ugetni zisk nebo ztrata z b&Zné &innosti pfed zdan&nim 105 803 -123 906
Al Upravy o nepen&Zni operace -422 767 311 805
Al Odpisy stélych aktiv 23725 22004
Al.2. Zména stavu: -411 293 292 798
A1.2.2. rezerv a opravnych polozek -411 293 292 798
A3 Zisk(-) zirata(+) z prodeje stalych aktiv -31 744 -3 544
A1.5. VyuEtované nakladové a vynosové Uroky -3239 -2 975
A.1.6. Pfipadné Upravy o ostatni nepenézni operace -216 3522
Ar Cisty penéZni tok z provozni &innosti pred zdan&nim

a zménami pracovniho kapitalu -316 964 187 899
A2. Zména potreby pracovniho kapitalu 491 887 -15015
A2, Zména stavu pohledévek z provozni ginnosti, aktivnich Uétl dohadnych

a Casového rozlieni 277613 177 071
A2.2. Zr[léna s’tavu kr._ -zé\{azk& 7 provozni ¢innasti, pasivnich Gétt dohadnych 470 604

a ¢asového rozliSeni -2 060 889
A2.3. Zména stavu zasob 2275163 -662 690
A Cisty penézni tok z provozni &innosti pred zdanénim 174 923 172 884
A3. Zaplacené Uroky s vyjimkou kapitalizovanych troku -1063 -2 786
Ad. Prijaté droky 4273 5795
Ab. Zaplacena dafi z prijmU za b&znou &innost a domérky dané za minuld obdobi -20 228 -20 681
A Cisty pené&zni tok z provozni &innosti 157 905 155212

Penézni toky z investiéni ¢innosti
B.1. Nabyti stélych aktiv -0 873 -22 807
B.1.1. Nabyti dlouhodobého hmotného majetku -7 165 -19 043
B.1.2. Nabyti dlouhodobého nehmotného majetku -2 708 -3763
B.1.3. Nabyti dlouhodobého finanéniho majetku =il
B.2. Prijmy z prodeje stalych aktiv 42 841 4022
B.2.1. Pfijmy z prodeje dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku 42 841 4022
B.** Cisty pen&zni tok vztahujici se k investiéni Ginnosti 32968 -18785

Penézni toky z financnich ¢innosti
C.1. Zména stavu dlouhodobych, popf. kratkodobych zévazk( z finanéni oblasti 234 926 -9309
c.2. Dopady zmén vlastniho kapitalu na penézni prostredky -20 664
C.25. Platby z fond tvofenych ze zisku -1 004
C.2.6. Vyplacené podily na zisku véetné zaplacené srézkové dané a tantiémy -19570
C.* Cisty pen&zni tok vztahujici se k finan&ni &innosti 234 926 -29973
F. Cisté zvySeni nebo snizeni penéznich prostredki 425799 106 454
R. Stav penéznich prostiedkd a penéznich ekvivalentd

na konci G¢etniho obdobi 1647 837 1222038
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