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Controlling a jeho prinos pro podnik

Abstrakt

Diplomovéa prace se zaméfuje na analyzu a hodnoceni role controllingu ve
spolecnosti Skanska Residential a.s.. Prace je strukturovana do dvou hlavnich ¢asti:
teoretické a praktické. Teoretickd Cast poskytuje komplexni ptehled o controllingu, jeho
historii, vyvoji, koncepci, cilech a funkcich. Déle se vénuje postaveni controllingu
v organizacni struktufe, jeho vztahu k Gcetnictvi, ¢lenéni, metodam a oblastem ¢innosti.

Praktickd cast predstavuje spolecnost Skanska Residential a.s., vcetné historie
a organizaéni struktury. Duraz je kladen na zaclenéni controllingu v rdmci spolecnosti
a strukturu oddé€leni controllingu. Detailn¢ jsou popsany manazerské informacni systémy,
které spolecnost vyuziva, vcetné ucetniho systému, persondlniho systému, MS Office
a reportingovych systémil.

Ekonomicka situace spolecnosti je analyzovdna pomoci ukazatelll finan¢ni analyzy.
Velky duraz je kladen na oblast reportingu, ktera je sté¢zejni naplni ¢innosti controllingového
odd¢leni. Reporty controlling zpracovavd na mésicni, Ctvrtletni a rocni bazi. Podstatou
¢innosti je vypracovavani ad-hoc analyz dle poZadavki a potfeby uzivatelli sluzeb
controllingu. Prace se zabyva i ¢innostmi controllingu s pfesahem do Gcetnictvi, planovanim
rozpoctu, sledovanymi KPI's a spokojenosti uZivateli controllingu.

V zavéru prace jsou provedeny zhodnoceni ekonomické situace spolecnosti,
efektivity prace controllingu, komunikace v rdmci spolecnosti a sbéru dat. Na zakladé¢ téchto
analyz jsou formulovana doporueni pro piipadné zlepSeni a optimalizaci c¢innosti
controllingu ve spole¢nosti.

Celkové tato diplomova prace poskytuje komplexni pohled na roli a piinos
controllingu v konkrétnim podnikovém prostedi, a to véetn¢ praktickych dopadii zmén

v ekonomice na efektivitu spole¢nosti Skanska Residential a.s. ve sledovaném obdobi.

Klicova slova: Controlling, controller, reporting, nastroje controllingu, finanéni

%

ukazatele, manaZerské Ucetnictvi, finanéni controlling, ndkladovy controlling



Controlling and its contribution to the company

Abstract

The thesis focuses on the analysis and evaluation of the role of controlling in the
company Skanska Residential a.s.. The work is structured into two main parts — theoretical
and practical. The theoretical part provides a comprehensive overview of controlling, its
history, development, concept, goals, and functions. It also delves into the position of
controlling in the organizational structure, its relationship with accounting, classification,
methods, and areas of activity.

The practical part introduces the company Skanska Residential a.s., including its
history and organizational structure. Emphasis is placed on the integration of controlling
within the company and the structure of the controlling department. Managerial information
systems used by the company, including the accounting system, personnel system, MS
Office, and reporting systems, are detailed.

The economic situation of the company is analyzed using financial analysis
indicators. Significant emphasis is placed on the reporting area, which is a pivotal part of the
controlling department's activities. Controlling prepares reports on a monthly, quarterly, and
annual basis. The essence of the activities lies in the development of ad-hoc analyses
according to the requests and needs of controlling service users. The thesis also addresses
controlling activities overlapping with accounting, budget planning, monitored KPIs, and
user satisfaction with controlling services.

In the conclusion of the thesis, evaluations are made regarding the economic situation
of the company, the effectiveness of controlling work, communication within the company,
and data collection. Based on these analyses, recommendations are formulated for potential
improvements and optimization of controlling activities within the company.

Overall, this thesis provides a comprehensive view of the role and contribution of
controlling in a specific business environment, including practical impacts of changes in the

economy on the efficiency of Skanska Residential a.s. during the observed period.

Keywords: controlling, reporting, controlling tools, financial indicators, managerial
accounting, financial controlling, cost controlling
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1 Uvod

V soucasnych ekonomicky nestabilnich podminkach jsou spolecnosti vystaveny
silnému konkuren¢nimu tlaku. Z tohoto divodu je zasadni, aby disponovaly efektivnim
vrcholovym managementem, ktery bude kontinudlné monitorovat a pravidelné posuzovat
pozici firmy na trhu a jeji hospodaieni pomoci nastrojii podnikového fizeni.

Controlling, jako podpirny néstroj fizeni, mé v této ¢innosti vyznamnou roli. Jeho
ukolem je sledovat Cinnosti napfi¢ celou spole¢nosti a pravidelné je vyhodnocovat. Tyto
vysledky jsou pak prezentovany ve forme reporti, které posléze vyuziva management jako
podklad pro sva rozhodnuti o dal§im smétovani spolecnosti. Kvalitni podklady umozuji
vytvaret strategické plany, hodnotit ucinnost stavajicich postupti a identifikovat nové
podnikatelské piilezitosti.

Plivodné mél controlling ptevazné kontrolni funkci v oblasti G€etnictvi a financi.
Nicméné se postupem casu stal klicovym ndstrojem pro strategické planovani firem. Oblast
controllingu se stile rozviji a jeho nastroje se neustile zdokonaluji, coz umoziuje
manazerum ucinné reagovat na trzni zmeény.

Efektivni controlling vyzaduje kvalitni data z manazerského Ucetnictvi, kterd umozni
tvorbu relevantnich analyz a reportil, diky nimz Ize formulovat efektivni firemni strategii.
Mezi hlavni tkoly controllingu patii koordinace spoluprace napii¢ spolecnosti pii tvorbé
komplexniho firemniho rozpoctu, nasledné planovani a monitorovani jeho implementace
a porovnavani skuteénych vysledki s rozpoctem. V ptipadé odchylek se provadi analyza
pficin a navrhuji se napravna opatieni.

Pro tUspéSnou obchodni ¢innost by méla mit kazda spolecnost svij vlastni
controllingovy tym nebo minimalné controllera, ktery pomaha manazerim s planovanim ve

vyrobé, financich a investicich.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem pfedkladané diplomové prace je zhodnoceni ulohy controllingu ve
zvoleném podniku a jeho celkového pfinosu pro firmu. Piehled o komplexnim stavu
controllingu a jeho fungovani v ramci zvolené spole¢nosti bude dosazeno za pomoci dil¢ich
cilt, kterymi jsou:

» Teoreticky vymezit pojem controlling, zmapovat jeho historii napfi¢ celosvétovou
ekonomikou, popsat jeho druhy a klicové néstroje

» Zjistit ulohu controllingu v podniku a vymezit role controllera

A\

Analyza zpiisobil vykaznictvi a reportingu ve vybrané spole¢nosti

» Zhodnoceni efektivity controllingovych nastroji pouzivanych ve firm¢ a ptinos jejich
vysledkl pro management firmy a pfipadnd doporuceni na zvySeni efektivity prace
controllingu.

» Na zaklad€¢ dotaznikového feSeni navrhnout oblasti pro zkvalitnéni poskytovanych

podpiirnych sluzeb controllingu napti¢ firmou

2.2 Metodika

Diplomova préce je rozdélena na dvé stéZejni ¢asti. Prvni teoreticka ¢ast je vytvorena
na zéklad¢ reSerSe odborné literatury, budou zde vymezeny zdkladni pojmy z oblasti fizeni
podniku, manaZerského ucetnictvi, kter¢ je zdrojem informaci pro controlling a role
a metody controllingu v procesu fizeni podniku a strategického planovani. Déle budou
vymezeny vztahy controllingu a reportingu. Syntéza poznatkli z literarni reSerSe umoziuje
ziskat celistvy obraz o dané problematice. Literarni a jiné zdroje pouzité v diplomové praci
jsou uvedeny v seznamu citované literatury.

Druhé cast préace je prakticka. V jejim uvodu je pfedstavena vybrana spolecnost a jeji
organiza¢ni struktura. Na zdklad¢ komparativnich metod, pozorovani a praktickych
zkuSenosti je popsan systém fizeni podniku a pozice controllingu ve firemni struktufe
zkoumané spolecnosti.

V préci jsou piedstaveny vybrané controllingové procesy, které zvolena spolecnost

vyuziva vramci své c¢innosti. Ekonomické postaveni a hospodéarnost spolecnosti jsou
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popsany za pomoci ukazatell financni analyzy. Podkladem pro jeji vypracovani jsou
., Vyrocni zpravy, zpravy auditora a ucetni zavérky* za obdobi 2017 — 2022, které obsahuji
kompletni finan¢ni vykazy za analyzované roky. Na zéklad¢ vysledka finan¢ni analyzy je
zhodnocena ekonomicka situace spolecnosti a posouzen dopad stagnace odvétvi, které
zpiisobila nestabilni ekonomicko-politicka situace v Ceské republice za poslednich par let
V préci jsou popsany sledované ukazatele KPI's a jejich vyvoj za obdobi 2017 —2022, které
jsou nastaveny mateiskou spolecnosti a na zaklad¢ jejich splnéni jsou zaméstnanclim
vyplaceny ro¢ni bonusy.

Pro dosazeni objektivniho zhodnoceni silnych a slabych stranek cinnosti
controllingového oddéleni je provedeno anonymni dotaznikové Setfeni napii¢ celou
spolecnosti. Dotaznik obsahuje kombinaci 13 otdzek s otevienymi nebo uzavienymi
odpovéd'mi. Prvni ¢ast otazek je identifikacni diky nimzZ je mozné zatradit respondenty do
konkrétnich oddéleni, dalsi ¢ast otazek se vénuje oblasti spoluprace s controllingem, jeji
Cetnosti a kvality. Posledni skupina otdzek je zaméfena na zhodnoceni spokojenosti
respondentl s podpirnymi sluzbami, které controlling ve spole¢nosti poskytuje.

Na zaklad¢ ziskanych odpovédi je mozné identifikovat slabé a silné stranky ¢innosti
controllingu.

Na zavér jsou identifikovany hlavni nedostatky ve fungovani oddéleni controllingu, ke
kterym bylo mozno dojit na zakladé pouziti vySe zminénych metod a jsou zde navrZena

1 mozna feSeni, jak zvysit efektivitu a zlepsit fungovani oddéleni controllingu ve spole¢nosti.
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3 Teoreticka Cast
3.1 Uvod do controllingu

V poslednich tfech desetiletich prochédzi oblast podnikani neustalymi zménami, které
zasadné ovlivnily a stale ovliviiuji zplisob procesu fizeni podniku. Prestaly fungovat zazité
fidici a planovaci modely podnikovych Cinnosti, protoze ve stidle se ménicim prostredi
ztratily smysl a ucinnost. S rozvojem novych technologii a komunikac¢nich kanalt, které
propojily ekonomiky zemi z celého svéta, diky jimz bylo dosaZzeno odstranéni bariér volného
obchodu na celosvétové urovni, je nutné zavadét stale nové a vylepSené postupy pfi
sestavovani podnikatelského planu, systému fizeni podniku a tyto nastroje pravidelné
sledovat a vyhodnocovat.

Pro zachovani konkurenceschopnosti je nutné, aby mély firmy dobfe nastavené
strategické planovani cild. Je dilezité, aby bylo dosaZzeno vziajemného propojeni
a monitorovani ¢innosti napfi¢ celym podnikem a k tomu slouzi pravé controlling, ktery je
ucinnym podpurnym nastrojem pii fizeni podniku.

Management by mél nastavovat spravné fizeni procesi planovéni, vytyCovat cile
a firemni vize, controlling by mél tyto procesy monitorovat, vyhodnocovat jejich efektivitu,
sledovat odchylky a navrhovat opatfeni, ktera budou predchdzet rizikiim
a krizim. Vysledky své prace by mélo controllingové oddéleni pravidelné reportovat

managementu.

3.2 Historie a vyvoj controllingu

Pode vétSiny autort zabyvajicich se tématem controllingu naptiklad Vochozky
a spol. (2016), Kovatika (2013), Krale (2018) ¢i Kutace a spol. (2012) sahaji prvni zminky
o ném jiz k roku 1880. Tehdy vSak nebyl controlling jesté samostatnou disciplinou, ale pouze
podplrnym ndastrojem, ktery se vyuzival pii fizeni podniku a ktery se zamétoval predevsim
na kontrolu a planovani v oblasti podnikovych financi a G¢etnictvi. Prvnimi organizacemi,
které ho zacaly aktivn€ vyuZzivat, byly velké americké dopravni a vyrobni spolec¢nosti.

V pribéhu casu se podle Kislingerové (2008) obor controllingu rozvinul a stal se
kli¢ovou soucasti procesu fizeni podniku. Mezi jeho tkoly byla zahrnuta nejen tvorba plant

a jejich vyhodnocovani, srovnavani se skutecnosti, navrhy opatteni, ale zahrnovaly i1 oblast
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danovou, nakladovou, finan¢ni, majetkovou. Funkce controllera se postupné pieménuje na
pozici finan¢niho manazera.

Controlling zahrnuje Siroky rozsah aktivit, jako je sbér, analyzy a interpretace dat,
vytvaieni rozpoctl, sledovani vykonu, identifikace odchylek a navrhovéni korektivnich
opatfeni. Jeho cilem je zajistit efektivni vyuZzivani prostfedkl, optimalizace procest,
snizovani nakladl a zvySovani vynosii.

V soucasné dobé¢ se controlling uplatituje ve vSech odvétvich a velikostech podnikd.
Moderni technologie a softwarové nastroje umoziuji automatizaci a digitalizaci
controllingovych procesi, coz vede ke zvyseni efektivity a pfesnosti.

Controlling je dalezitym nastrojem pro fizeni podniku v konkuren¢nim prostiedi. Poskytuje
manazerim informace, které potfebuji k tomu, aby mohli efektivné fidit podnik a dosahovat
svétového trhu a rostouci konkurenci. Jak mtizeme vidét v tabulce ¢.1, kde zachytil Kral

(2018) zakladni etapy vyvoje controlling a jeho narustajici vliv pii fizeni podniku.

Tabulka 1: Zakladni etapy vyvoje controllingu

Zakladni etapy vyvoje controllingu

Obdobi

Strucna charakteristika

40. - 60. léta 20. stoleti

Controlling jako jedna z vice funkci fizeni. Ddraz na vyhodnocovani
odchylek od planu. Vznik metody standardnich naklad( a vynost

70. -80. léta 20. stoleti

Pfesah do celé informacni oblasti. Zejména ndsledné vyhodnoceni
vysledk(. Nejprve pro top management, nasledné pro vsechny
urovné fizeni

80 .-90. léta 20 stoleti

Postupné rozsifovani na propocty planované, resp. Rozpoctové,
resp. Ocekavané skutecnosti /propocty ex-ante/. Zasadni role v
pripravé a zpracovani informaci dil¢ich i celkovych za podnik ex-post
i ex-ante, tj. odpovédnosti za reporting

Pocatek 21. stoleti

Controlling jako doplnéni/rozsiteni fizeni (Horvath, Eschenbach)

Navazné

Vyvoj smérem k cilové zamérenému controllingovému fizeni,
dlsledné orientovanému procesné/¢innostné (ABC/ABM) s dlirazem
na fizeni ¢asovych charakteristik procesq, ¢innosti a zdroja.
Prikladem takového pfistupu je napfiklad tzv. konvergencni
controllingovy koncept

Zdroj: viastni zpracovani dle (KRAL, 2018)

Do evropskych podnikti zacal controlling podle Kovatika (2013) pronikat az po 2. svétové

valce, kdy se jeho koncept postupné rozvijel az k jeho dnesni podobé.
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3.2.1

3.2.1 Historie a vyvoj controllingu v anglofonnich zemich

Mikovcova (2007) uvadi jako dilezity milnik ve vyvoji controllingu rok 1880
zelezni¢ni spoleCnost "Atchison, Topeka & Santa F¢ Railway System", ktera jako prvni
v historii pfisla s inovativni pozici comptrollera, kterd byla zamétena pfevazné na spravu
hospodatfeni s finanénimi prostfedky a vlastnickymi majetkovymi listy spolecnosti.
O dvanéct let pozdéji se také primyslova firma General Electric Company rozhodla ve své
organizacni struktuie vytvofit pozici controllera.

K rozmachu oboru controllingu v anglofonnich zemich podle Kovatika (2013)
a Behunové a kol. (2022) dochazi v obdobi svétové hospodarské krize ve 20. letech 20.
stoleti. Béhem této pro podniky slozité doby zacalo nabyvat vyznamu nékladové Gcetnictvi,
které se stalo klicovou oblasti poskytujici zakladni informace pro controlling.

V roce 1931 vznikl "Controllers Institute of America" jako prvni instituce zamefena
na oblast controllingu. O tiindct let pozdé&ji, v roce 1944, byl zaloZen samostatny vyzkumny
institut s ndzvem "Controlling Foundation", ktery se zabyval controllingem jako védni
disciplinou. V roce 1946 tato instituce vydala prvni oficidlni studii nazvanou "The place of
the Controller's Office", ktera definovala hlavni ulohy controllera. V této studii bylo popsano
celkem 23 funkci controllingu v podniku, z nichz Sest bylo povazovano za kli¢ové.

Tyto klicové funkce controllingu podle Kovatika (2013) zahrnovaly:

- tvorba celopodnikového planu, doplnéného o diléi plany

- srovnavani skutecnosti a planu a interpretovat vysledky

- vyhodnoceni GspéSnosti nastavenych opatieni, kterd vedou k dosazeni stanovenych cila
- vyhotoveni zprav pro ufady a kontrola danové legislativy

- risk management predikujici dopady vnéjSich vlivii na podnik

- dostatecnd ochrana majetku podniku za pomoci vhodného pojisténi

V pribéhu 60. let 20. stoleti doslo jak uvadi Vochozka (2021) i Behtinova (2022)
k pfejmenovani "Controllers Institute of America" na "Financial Executives Institute". Tato
zména souvisela podle Kovatika (2013) s rostoucimi pozadavky na oblast controllingu, ktery
prochézel nejvétSim rozvojem v celé své historii. V této éfe se controlling zacal rozSifovat
o mnoho novych funkei, jako je planovani, poradenstvi, vyhodnocovani vysledki a jejich
nasledna interpretace.

Béhem 70. let podle Kislingerové (2008) a Kovatika (2013) dochazelo k postupné
transformaci controllingu do oblasti finanéniho managementu, ktery ziskéval nové tkoly

a zodpovédnosti. Kromé¢ spravy finan¢nich prostfedki a aktiv podniku se financ¢ni
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management zacal zabyvat ziskavanim nového kapitidlu a prostiedki pro kratkodobé
financovani. Tento posun znamenal, Ze controllingu uz nebyla svéfena vyhradni pravomoc
controllert, ale jejich dil¢i ¢innosti byly pfeneseny na zaméstnance dalSich podnikovych
oddélent.

Jak uvadéji Kovarik (2013) s Kislingerova (2008) tento vyvoj reflektuje rostouci dilezitost
a rozsifeni roli finanéniho managementu ve firemnim prostfedi. Kromé sledovani a kontroly
finan¢nich ukazatelli se finanéni manazefi zacali angazovat v strategickém planovani,
rozhodovani a poskytovani poradenstvi v oblasti financi a investic. Tim se stali klicCovymi
¢leny tymu vedouciho managementu, kteti spolupracovali na dosahovani podnikovych cilt
a zvySovani vykonnosti.

Béhem tohoto obdobi se také objevily pokrocilé nastroje a technologie, které
podpoftily transformaci finanénitho managementu. Napiiklad se =zacaly pouzivat
sofistikované informacni systémy a softwarové aplikace pro planovéni, fizeni vykonu
a analyzu finan¢nich dat. Tyto nastroje umoziovaly efektivngjsi sbér dat, jejich zpracovani
a interpretaci informaci z nich ziskanych, coz nasledné vedlo i ke zlepSovani procest fizeni
a rozhodovani.

Celkové I1ze podle Kovatika (2013) konstatovat, ze kontinualni rozvoj a transformace
controllingu do finanéniho managementu ptinesly podnikim vétsi efektivitu, lepsi
strategické rozhodovani a posileni jejich konkurenceschopnosti na trhu. Finan¢ni manazeti

se stali kli¢ovymi hraci v fizeni podniku.

3.2.2 Historie a vyvoj controllingu v germafonnich zemich

Podle Kutace (2012) a Behunové (2022) zacaly velké americké firmy po druhé
svétové valce investovat do podnikli v némecky mluvicich zemi a zakladat zde dcefiné
spolecnosti svych podniki. Spolu s témito investicemi se zacal §ifit controlling evropskym
kontinentem. Nejvétsi rozsifeni jeho koncepce nastdva koncem 70. let 20. stoleti, kdy
stagnoval priimysl a rozvoj spotiebitelskych trhli se zpomalil. Tato situace vedla ke zvySeni
tlaku na hospodarnost a efektivitu fizeni nakladi.

Vétsina velkych némeckych spolecnosti zaCala zacleniovat do své organizacni

struktury pozici controllera a nékdy i cela controllingova oddéleni. Tim se zacal vytvaret

systétm pro efektivnéjs$i sledovani a fizeni financnich prostfedkd, nakladi a celkové
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vykonnosti podniku. Postupem cCasu se controlling v evropskych zemich zacal vnimat jako
samostatna ekonomicka disciplina.

Tento vyvoj byl dle Kutace (2012) dilezitym krokem v profesionalizaci a uznani
controllingu jako klicového nastroje pro fizeni podnikovych aktivit. Vznikaly nové postupy,
metody a techniky, které umoznovaly lepsi planovani, sledovani a kontrolu finan¢nich toki
a vysledkt. Controlling se staval nedilnou soucasti manazerského procesu a pfispival
k efektivnéjSimu rozhodovani a dosahovani podnikovych cild.

V prabéhu dalsich let se controlling stale vice rozsifoval po celé Evropé, a to jak ve
velkych korporacich, tak i ve stfednich a malych podnicich. Rostla také poptavka po
kvalifikovanych odbornicich v oblasti controllingu a vznikaly vzdélavaci programy a kurzy
zamétené na tuto disciplinu. Diky tomu se controlling stal nedilnou soucasti moderniho
podnikdni a podporoval rozvoj ekonomického fizeni a finan¢niho planovani v ramci

evropského trhu

3.2.3 Historie a vyvoj controllingu v ¢eskych podnicich

V Ceské republice se podle Mikovcové (2007) a Behtnové (2022) prvni naznaky
teorie controllingu zacaly objevovat v podniku Tomase Bati, ktery aplikoval tuto koncepci
ve svém podnikani jiz ve 20. letech 20. stoleti. Toma§ Bat'a implementoval operativni
a strategicky controlling, ktery dikladné zpracovaval plany a poméhal vedeni spolecnosti
pfi rozhodovéani. Timto pfistupem bylo dosaZeno vyrazného uspéchu v rozvoji Batova
podniku.

Nicméné, dalsi rozvoj controllingu v Ceské republice se odehrél az po roce 1989,
kdy doslo k otevieni trhu a budovani nového ekonomického systému. Pied touto dobou sice
byl zaveden systém podvojného Ucetnictvi a nckteré zdklady nakladového ucetnictvi
v tuzemskych firmach, avSak podniky se zamétovaly pouze na splnéni planu, a skutecné
vysledky byly pro né nepodstatné.

Mikovcova (2007) uvadi, ze na pocatku 90. let minulého stoleti zacaly do Ceské
ekonomiky proudit investice ze zahranici, a velké evropské i neevropské spolecnosti zacaly
zakladat své pobocky nebo dcefiné spoleénosti v Cesku. V této dobé zadal podle Sisky
(2007) controlling a jeho Cinnosti ziskavat na dulezitosti. Spolecnosti s ¢eskymi vlastniky
také zaCaly uvédomovat potiebu controllingu pro efektivni fizeni a zacaly jej aplikovat ve

svém podnikani.
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Postupem &asu se controllingu v Ceské republice stale vice rozsifoval a stal se nedilnou
soucasti podnikového prostiedi. Vznikaly profesni organizace, kurzy a vzdélavaci programy
zaméiené na controllery. Diky tomu byla zvysena podle Kovatika (2013) odbornost v oblasti
controllingu a jeho vyznam se prohloubil. Controlling se stal klicovym nastrojem pro

efektivni fizeni podniki a dosahovani jejich strategickych cilti v Ceské republice.

3.3 Vymezeni pojmu controlling

Pojem controlling nelze jednozna¢né vymezit, je odvozen z anglického slova ,to
control®, jeho volny pteklad do ceského jazyka znamena fidit, ovladat, regulovat nebo
kontrolovat, coz neni zcela pfesné pro vymezeni pojmu, proto se ve vétSin€ zemdi stejné jako
u nés slovo nepieklada, ale pouziva se jeho anglicky nazev ,,controlling®.

V literarnich dilech pojednavajicich o controllingu nalezneme mnoho definic
a kazda z nich je zcela odli$na.

Mace (2018) definuje controlling velice jednodusSe : ,, Controlling sam o sobé je jen
nastrojem rizeni. *

Kral (2018) popisuje, Ze controlling je v nejobecnéjsim slova smyslu chépan jako:
., nastroj, jehoz smyslem je zvysit ucinnost systému Fizeni permanentnim srovhavanim
skutecného priubehu podnikatelského procesu se Zadoucim stavem, vyhodnocovanim
odchylek a aktualizaci cilii.. *

Fotr a kol. (2020) ho definuji jako: ,,Controlling je soubor vzdjemné propojenych
kontrolnich cinnosti, které napomahaji k dosazeni podnikovych cilu a véas indikuji hrozby
vyzadujici prijmou prislusnd opatreni. Je to tedy koncepce Fizeni zamérena na vysledek,
ktera koordinuje planovani, kontrolu, financni a informacni toky. *

Vochozka (2021) ve své knize popisuje controlling jako soubor pravidel a postupt,
které slouzi k dosaZeni podnikovych cili a upozoriiuji na mozna rizika, kterd miZou
v podniku nastat. Hlavnim Gc¢elem controllingu je podle néj podpora rozhodovani a fizeni
raznych procest ve spolecnosti. Zaroven by se mél snazit vytvaret integrani vazby uvnitt
podniku a podporovat uzavirani spoluprace s ostatnimi subjekty.

Podle Vochozky (2021) lze integratni vazby controllingu rozdélit do nékolika
zékladnich skupin ¢innosti:

1. Finanéni a technické

2. Ridici, vykonavaci a informac¢ni
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3. Propojeni riznych oblasti v ramci podniku

4. Cinnosti zabezpecujici komunikaci mezi Gtvarovym a vykonnym fizenim

Obecné lze tedy controlling charakterizovat jako podpiirny nastroj managementu, ktery
je vyuzivan pii podnikovém planovani, organizovani a kontrole v podniku. Controlling ma
specifické funkce, role a cile, které mu umoznuji efektivné pfispivat k dosahovani

strategicky 1 operacnich cili spole¢nosti.

3.4 Funkce a filozofie controllingu

V dobé kdy se zacal controlling zavadét do praxe plnil podle Kislingerové (2008)
1 Mikovcoveé (2007) pouze funkci registracni, ktera spocivala ve sbéru dat a jeho role
v podniku byla jen pasivni. Jak se v Case controlling zacal vyvijet, zac¢al v podniku plnit
aktivni roli, zaméfoval se na kontrolu hospodarnosti podniku, vytvarel navrhy pro mozna
zlepseni a jeho funkce byla navigaéni. Dalsi funkci controllingu, kdy je jeho role zamétena
na vytvoreni systému fizeni, jez ma vlastni filozofii a vyuziva veskeré dostupné relevantni
informace slouzici k planovani, kontrole a regulaci podnikovych aktivit, je funkce inovacni

a koordinaéni.

Dalsi dilezité funkce piebira controlling v rdmeci systému fizeni podniku k dosazeni
vyty€enych cild. Témito funkcemi jsou podle Kislingerové (2008) 1 Eschenbacha (2004):

e Podpora fizeni (informacni funkce) — controlling poskytuje managementu
kompletni servis zahrnujici rady a doporu€eni na zadklad¢ ziskanych informaci,
odpovida za jejich v€asné dodani a spravnost. Management se jeho doporucenimi
nemusi fidit, protoze kone¢né rozhodnuti je na jeho uvazeni.

¢ Doplnéni Fizeni (inovaéni funkce) — controlling vytvari systém ptislusnych nastrojii
a metod, které jsou zavazné pro jednotlivé podsystémy fizeni podniku. V této funkci
muze controlling ptebirat zodpovédnost za rozhodovani v krizovych situacich, pii
zménach v okoli podniku a trhu v rozsahu kompetenci, které mu byly v podnikovém
fizeni svéfeny.

o Koordinace (koordina¢ni funkce) — controlling mé za ukol vytvéiet predpoklady
pro koordinaci systému fizeni a podilet se na vyvoji konkrétnich podsystému fizeni

a jeho struktur a procest v ném probihajicich. Koordinuje vztahy napti¢ podnikem.
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Podle Barana (2016) se mohou funkce controllingu odliSovat podle zpisobu jakym je

podnik veden a jaka je jeho organizacni struktura. Bez ohledu na to jsou vSak zakladnimi

funkcemi controllingu planovani, kontrola, poskytovani informaci a koordinace

Podle Zirkové (2007) ma controlling ve podniku étyfi zakladni funkce:

1.

Planovaci funkci — stanovuji se cile a odpovida na otdzku ¢eho by chtél podnik
dosahnout. Potom se sestavi plan, na dosazeni stanovenych cilt.

Zajistovaci a dokumentarni funkci — controlling shromazd’uje a uchovava
relevantni informace, které jsou klicové pro analyzu vykonu podniku.

Kontrolni a analytickou funkeci — controlling sleduje procesy ve firm¢, kontroluje
a fidi nédklady, vyhodnocuje odchylky.

Funkci reportingu — pomoci reporti controlling poskytuje informace pro interni

i externi subjekty.

Filozofie controllingu

Kislingerova (2008), Vochozka (2021) 1 Mikovcova (2007) se shoduji, ze filozofie

controllingu je postavena na tfech zakladnich principech:

1.

Orientace na cil — princip postaveny na piimém podilu controllingu pfi stanovovani

podnikovych cilii a jejich kontrole a pomoc pii vypracovani vhodné metodiky
planovani.

Orientace na uzké profily — princip postaveny na teorii, Ze smyslem controllingu je

vytvofit takovy informacni systém, ktery bude poskytovat Siroky rozsah kvalitnich
dat a bude schopen odkryt a nasledné odstranit ,,slab4d mista®, kterd by mohla byt
prekazkou k dosaZeni podnikovych cilt.

Orientace na budoucnost — princip controllingu postaveny na nazoru, Ze minulost

je pro fizeni podniku podstatna do té miry, jak dokéaze predejit problémlim a ovlivnit
budoucnost. U orientace na budoucnost hraje dilezitou roli pfechod od zpétné vazby

k perspektivnimu mysleni.

Diky vySe popsanym principim miZeme controlling vnimat jako systém fizeni, ktery

ma svou vlastni filozofii, pomoci které napliiuje vlastni cile.
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3.5 Koncepce controllingu

Eschenbach a kol. (2012) popisuji koncepci controllingu takto: ,,Koncepce nepopisuje

realitu, ale slouzi jako myslenkovy ramec vypovidajici o tvorbé controllingu jako subsystému

Fizeni a jako prostredku pro ucely podnikové ekonomiky “

Eschenbach a kol. (2012) také vymezuji existenci n¢kolika metod, které mohou byt

pouzity pro rozvoj jednotlivych koncepci. Jedna se o metody:

1.

Normativni metoda: tato metoda by méla predem definovat urcity cil, stanovit rozsah

ukoll a vymezit organizacni strukturu controllingu. To by vSak pravdépodobné vedlo
k vytvoteni mnoha riiznych standardi, riizné relevance a vyznamu, coz by vygenerovalo
velké mnoZstvi norem, platnych jen omezenou dobu a pouze v urcitych situacich.

Induktivni metoda: se opird o praktické poznatky, naptiklad z analyzy historického

vyvoje, zkoumanim vyznamu pojmu "to control" priizkumem inventury controllingu
v praxi prostfednictvim analyzy inzeratii nabizejicich volné pracovni pozice, pfinasi
vyhodu splnéni pozadavku na opravnénost controllingu v praxi. Na druhou stranu je
tteba brat v iivahu, Ze historicky vyvoj controllingu v riznych hospodatskych obdobich
ma ruzny charakter.

Deduktivni _metoda: se snaZi systematicky odvozovat obsah controllingu jako

subsystému fizeni z existujicich teoretickych pfistupli k planovani a kontrole a ze
samotné podstaty a cile controllingu. Tato metoda dale formuluje pravdépodobna
tvrzeni, ktera jsou zamétena na prakticke aplikace controllingu. Tato tvrzeni mohou byt
nasledné podrobena ovétovani nebo vyvraceni skrze pozorovani ucinki controllingu

v praktickém provozu organizaci.

V praktické roviné by se méla pouzivat kombinace induktivni a deduktivni metody,

kterou vidime zndzornénou na obrazku €. 1, tak aby se dalo na zaklad€ koncepce, kterou

controlling plni jasné vyjadfit co je pro néj typicke a origindlni.
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Obrazek 1: Deduktivné-induktivni postup odvozeni koncepce controllingu

Systém controllingu

Diilezité prvky: Ziskavani poznatkl: | Kontrola poznatki:
Myslenka
Podstata Teorie Indukativné
Cile
Zasady
Funkce
Metody
Koncepce
Procesy Dedukativné Praxe
Instituce

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Eschenbach a kol. (2012)

Literatura podle Eschenbacha a kol. (2012) rozliSuje ¢tyii skupiny/ typy koncepci

controllingu, které mizeme nadzorn¢€ videl na obrazku €. 2.

Obrazek 2: Typy koncepci controllingu v literature

Koncepce cotnrollingu se zaméfinim na.....

., Planovani, Koordinaci uvnitf v v,
Ziskavani s Zajisténi
. . kontrolu a fidiciho . ey
informaci X , racionality Fizeni
regulaci subsystému

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Eschenbach a kol. (2012)

Jejich znéni je nasledujici:

1. Controlling jako zdroj poskytovani informaci — tato koncepce stavi controlling do

urovné informacniho systému v podniku, ktery ziskava data z Gcetnictvi a externich
zdroji, zpracovava je a zhodnocuje, aby na jejich zédkladé mohl byt sestaven plan,
nastavena koordinace a kontrola. Pozitivem této koncepce je zdiraznéni dileZitosti
poskytovani kvalitnich informaci pro rozhodovani, negativem je pak omezeni

controllingu na pouhou funkci poskytovani informaci.
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2.

3.6

Controlling jako plinovani, kontrola a regulace — tato skupina koncepci je zalozena

na chapani controllingu jako mechanismu fizeni, ktery zahrnuje planovani, kontrolu
a regulaci. V této koncepci je dulezité poskytovani informaci, které¢ jsou podstatnou
soucasti funkéniho fidiciho okruhu.

Controlling jako koordinace uvnitf fidiciho systému — tato koncepce se zamétuje na

koordinaci vnitfnich systémil a podsystémii v podniku, aby bylo dosazeno uc¢inného
planovani a fizeni. Vyhodou této koncepce je to, Ze klade duraz na fidici funkce
v podniku. Jeji negativa jsou pak v nejasném a nespravné definovaném pojmu
koordinace uvniti' organizace a v organizacni struktute, ktera vyzaduje, aby controlleti
byli na Grovni jako vedouci pracovnici.

Controlling k zajiSténi racionality fizeni — jedna se o koncepci, kterd by méla zajistit

racionalitu v rozhodovacim procesu. Piedpoklada se v ni, Ze se pracovnici podniku
chovaji s omezenou racionalitou, protoze pii svém rozhodovani zohlediiuji nejen
faktory, ale i své emoce a svédomi. Nevyhodou pfistupu této koncepce je, Ze se
rozhodovanim musi obvykle pfizpisobit riznym normam a duchovnim hodnotam

spolecnosti.

Cile controllingu

Jelikoz zakladnim Uc¢elem, pro€ je zfizovano oddé€leni controllingu v podniku je, aby

podporovalo management v GspéSném a efektivnim fizeni tak, aby byla zajiSténa jeho

Z1vo
cila:
[ ]

taschopnost, rozliSujeme dle Eschenbacha a kol. (2012) a Barana (2016) dvé skupiny

Piimé cile neboli bezprostiedni

Nepiimé cile neboli zprostitedkované

3.6.1 Primé - bezprostredni cile controllingu

Zakladnim piimym cilem controllingu dle profesora Eschenbacha a kol. (2012) je

prispet k udrzeni podniku zivotaschopnym a plné operativnim. Slovo podpofit v tomto

kontextu znamend, ze Uspéch neni zavisly pouze na ucinnosti controllingu, ale také na

dalSich nastrojich fizeni. Controlling je pouze podptirnou funkci managementu, ktery je
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odpovédny za dosazeni vytyCenych cili. Rovnéz Baran (2016) zastdva nazor, ze

bezprostiedni cile slouzi k udrzeni zivotaschopnosti podniku.

Obrazek 3: Cile controllingu v systému rizeni

R 20 2N N S

Systém Fizeni
Hodnotovy
systém
Organizaéni T Systém

systém — - planovani
Systém controllingu

* Adaptace a anticipace
e Reakce

e Koordinace
, \ Systém
Systém

" S L kontroly
personalniho fizeni -

|— Systém poskytovani Q

informaci

Systém vykonii

P+ttt

Zdroj:Mikovcova (2007)

Ptimy cil je pouze obecny a skladd se z nékolika dil¢ich cilti, jehoz schematické

znazornéni vidime na obrazku ¢. 3 a podrobny popis téchto dil¢ich cili podle Kislingerové

(2008) je:

schopnost anticipace a adaptace — tato schopnost spociva v controllingem

poskytovanych informacich o zménach, které v okoli podniku nastaly nebo mohou
nastat v budoucnosti. Na zdklad€ téchto informaci se muize podnik adaptovat
a anticipovat.

schopnost reakce podniku — na zaklad¢ informac¢niho systému, ktery controlling ve

firme zavedl, sleduji pribézné vedouci pracovnici vyvoj plant a skute¢nosti, to jim
umoziuje vcas a efektivné korigovat vnitini a vnéj$i poruchy.

schopnost koordinace — podnik musi koordinovat plnéni jednotlivych cili jako jsou

finan¢ni a nefinan¢ni cile a vnitini a vnéjsi cile. K tomu pomaha controlling vytvaienim
predpokladii k harmonizaci aktivit jednotlivych dil¢ich systémt fizeni podniku, tak aby
mohli manazefi vyrovnat stfety z4jmi jednotlivych skupin a udrzet je ve vzdjemné
rovnovaze.

schopnost proveditelnosti plani — controlling méa za ukol postarat se o prosazeni

strategického poptipadé€ 1 operativniho planu uvnitt podniku
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3.6.2 Neprimé — zprostiedkované cile controllingu

Podle Barana (2016) ma controlling svou ¢innosti pouze podpofit splnéni nepiimych
cilt, svou ¢innosti se jejich plnéni neucastni. Eschenbach a kol. (2012) uvadé;ji, Ze na podnik
a jeho fungovani ptsobi tfi hlavni skupiny subjektt:

Koali¢ni partneri — jsou kliCovymi hraci ve fungovani podniku. Tato skupina zahrnuje

investory, ktefi vlastni kapitdl v podniku a jejichz hlavnim cilem je udrzet a neustale
zvySovat hodnotu svého investovaného kapitalu. Tito investofi maji zajem na dlouhodobém
uspéchu podniku a na dosahovani co nejlepsich vysledki.

Zaméstnanci — jsou dal$i vyznamnou skupinou, kterd ma velky vliv na fungovéni podniku.
Jejich snahou je dosdhnout rastu aktivity a efektivnosti pfidélené prace, zlepSit své
dovednosti a vzdélani a zaroven si zajistit odpovidajici mzdy a benefity. Pro zaméstnance je
dalezité, aby se citili motivovani a spokojeni ve své praci, coz ma vliv na jejich produktivitu
a loajalitu vii¢i podniku.

Okoli podniku — tvoti rizné zainteresované skupiny, které ovlivituji podnikatelské prostiedi

a vytvareji podminky pro existenci podniku. Mezi tyto skupiny patii zékaznici, ktefi urcuji
poptavku po produktech nebo sluzbach podniku, dodavatelé, ktefi zajiStuji suroviny
a materidly, média, ktera ovliviluji povést a image podniku, a také konkurence, kterd
ovlivituje podminky na trhu. Tato skupina ma Casto rizné zdjmy, a proto je dalezité pro
management podniku nalézt rovnovahu mezi jejich pozadavky.

V této situaci vstupuje do hry dle Eschenbacha a kol. (2012) controlling. Controlling
je kli€¢ovou sloZkou podnikového ftizeni, kterd mé za tikol byt oporou managementu pii
tvorbé strategie pro dosaZeni rovnovéhy a plnéni cilli vSech zacastnénych skupin. Jeho
ukolem je koordinovat fizeni napfi¢ celym podnikem tak, aby byly zohlednény potieby
a cile vSech ucastnik.

Controlling zajist'uje monitorovani a vyhodnocovani dopadi ptijatych rozhodnuti na
ruzné oblasti podniku a slouzi jako néstroj pro efektivni planovani a fizeni podnikovych
zdroju.

Diky controllingovym metodam a nastrojiim ma management podniku lepsi prehled
o soucasném stavu podniku a mize Iépe reagovat na proménlivé podnikatelské podminky.
Controlling poskytuje informace a analyzy, které pomahaji vytvafet informovana

rozhodnuti, minimalizovat rizika a optimalizovat vysledky. V kone¢ném dusledku je ikolem
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controllingového oddé€leni podporovat dlouhodobou udrzitelnost a uspéSnost podniku

a zajistit, aby dosahoval co nejlepsich vysledkl ve prospéch vSech zainteresovanych stran.

Tabulka €. 2 je vysledkem provedené praktické analyzy zakladni cili controlligu. Je

zni ziejmé, ze nejvetsi duraz byva kladen na zajisténi kontroly a fizeni a naopak uplné

nepodstatné je zajisténi harmonizace a kvality rozhodovani.

Tabulka 2: Cile controllingu v systému rizeni podniku

Interné orientovana flexibilita

. ; s s Stupen v s
Dimenze cile Kritéria cile . P Poradi
vyznamu
Efekt odhaleni
Zajisténi kontroly Efekt zkuSenosti 0,82 1
Efekt chovani
wiv e Inicializacni efekt
Zajisténi fizeni — 0,69 2
Preventivni efekt
vax s . Integrace
Zajisténi harmonizace & - 0,65 3
Koordinace
Vnimavost
vev s . L, Fundovanost
Zajisténi kvality rozhodovani - 0,62 4
Prihlednost
Koordinace rozhodovani
VR - Obsahové planovani
Zajisténi planovani T — 0,55 5
Formalni planovani
Informacéni marketin
Zajisténi informacni shody & 0,47 6
Transformace
i L. Integrace orientovana na strukturu
Integrace planovani a . p
Integrace orientovana na proces 0,38 7
Kontroly .
Organizacni integrace
Externé orientovana flexibilita
Zajisténi flexibility 0,2 8

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle (ESCHENBACH, 2004),

3.7 Zasady controllingu

Kazda spolecnost ma pro procesy v ni probihajici nastaveny pravidla a zasady, které

jsou nezbytné pro jeji spravné fungovani. Controlling, jenz je dilezitou soucasti pii fizeni

podniku ma proto stanovenych nékolik stézejnich zasad, které je potteba dodrzovat, aby bylo

dosazeno splnéni cild jak pfimych tak nepfimych a zajisténo bezproblémové fungovani

spole¢nosti.
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Zasadami jsou mysleny principy a standardy chovani, které jsou platné pro urcité casové

obdobi a vétsi pocet piedem specifikovanych rozhodnuti. Tyto zasady jsou brany jako normy

slouzici pro posuzovani jednani.

Na obrazku ¢. 4 mizeme vidét strukturu zasad controllingu které definuji ve své

publikaci Eschenbach a kol. (2012).

Obrazek 4: Zasady profesionalniho controllingu

Zasady chovani v controllingu

Zasada hnaci a
brzdici sily

Zasada
objektivity

Zasada
vcasnosti

Zasada
rovnovahy mezi
normativnim,
stratefickym a
operativnim
contrlollingem

Zasada
dokumentace

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Eschenbach a kol. (2012)

Mezi tyto zasady dle Eschenbacha a kol. (2012) autor( patfi:

Ziasada hnaci a brzdici sily

Controlling jakozto soucast podniku, ktera ma spoluzodpovédnost za ftizeni

spolecnosti a predstavujici podplrnou silu managementu, by si mél zachovat svoji

nestrannost a sva rozhodnuti a doporuceni by mé¢l posuzovat na zéklad¢ analyzy ziskanych

informaci.

Zasada hnaci a brzdici sily controllingu spoc¢iva ve zpétné vazbé kterou poskytuje

managementu. Pokud management jedna s védomim rizika opatrné controlling v pozici

hnaci sily nastini celkovy obraz o moznych pfilezitostech a inovacich, které mohou firmu

posunout déle. V ptipadé kdy management vyhledava pftilezitosti bez ohledu na mozna

rizika, controlling poskytne komplexni kriticky pohled, ktery vyhodnoti situaci po rizikové

strance a v pfipadé potieby piibrzdi, nebo zcela zastavi proces rizikové aktivity

managementu.
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Zasada objektivity
Zodpovédnosti controllingu je chovat se objektivné, transparentné a zodpoveédné. Ve
vztahu ke controllingu muaze byt objektivita definovana jako:

e cmpiricky stanoveny poznatek — controlling vychazi z vyzkouSenych znalosti

a oveienych teorii.

e vysledek kontroly - controlling sleduje komplexni stav véci, analyzuje a zvazuje

nasledné a vedlejsi ucinky diive nez vyda posudek.

e pouziti védeckych metod — struktura controllingu by méla byt systematicka,

srozumitelnd, logické a reprodukovatelna.

e koncentrace na udaje a fakta — controlling nemuize zlehcovat problémy a ignorovat fakta,

jeho posudky musi byt subjektivni a fundované.

e volnost hodnot — controlling vydava vlastni subjektivni ndzory, pohledy a zkuSenosti,

na jejichz zaklad¢ vydava hodnotici posudky.

e vnitini subjektivita — kontroly, vyhodnoceni a interpretace vysledkl controllingu jsou

nezavislé na osobach a je zapotiebi je smyslupln¢ kontrolovat a reprodukovat.

Zasada véasného jednani
Zasada vc€asného jednani spociva v dilezZitosti v€asného rozpoznani pftileZitosti
a rizik, kterému je zapotiebi se pravidelné vénovat a hledat optimalni feSeni, aby se predeslo

moznym hrozbam z okoli podniku a byt pfipraveny na ptipadna rizika.

Zasada rovnovahy mezi normativnim, strategickym a operativnim controllingem

Tato zasada vyZaduje, podle Eschenbacha a kol. (2012) aby ,, aspekty normativniho
a strategického controllingu byly povazovany za stejné diilezité jako operativni agendy
a vyvoji a prosazovani hodnot a strategii byla vénovana priblizné stejna pozornost jako
stanoveni a plneni cile, aby byly periodicky kontrolovany ucinky operativnich rozhodnuti na

normativni a strategické postaveni podniku a v pripadeé potreby se o nich diskutovalo. *

Zasada dokumentace
Jednotlivé procesni kroky controllingu je nutné kompletné, systematicky
a prehledné v pisemné forme dokumentovat. Procesnimi kroky se rozumi provadéni riznych

analyz, navrhl a rozhodnuti, ktera z nich vzejdou.
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3.8 Postaveni controllingu v organizacni struktuie podniku

Podle Synka (2011) existuje nékolik faktorti, které mohou ovlivnit pozici controllingu
v ramci podnikové struktury. Mezi tyto faktory patii slozitost feSenych ukolt, velikost
podniku, zavedené zasady fizeni, vyuzivané technologie, okoli podniku a ekonomicka
situace. Aby mohl controlling plnit svou funkci efektivng, je pro néj zsadni, aby byl spravné
integrovan do organizacni struktury podniku. V praxi se casto rozliSuji podle Tausl
Prochazkové a kol. (2018) Ctyfi mozné varianty zaclenéni controllingu do struktury
organizace:

1. Stabni pozice,

2. liniova pozice
3. prifezova pozice
4

externi controlling

Stabni pozice controllingu

Mikovcova (2007) 1 Baran (2016) uvadi, ze controlling na $tabni pozici, kterou vidime
znazornénou na obrazku ¢. 5, mé ve spolecnosti pouze poradni funkci. Controllefi plni
pfevazné servisni roli a jejich hlavnim ukolem je ptiprava podkladi pro efektivni
rozhodovéani. Zpravidla byvaji podfizeni pfimo vrcholovému managementu podniku,
nemaji v§ak pravomoc piimo rozhodovat. To mize mit za nasledek, ze feSeni zdvaznych
odchylek a pInéni inovacnich a koordinacnich funkci mize byt pro né¢ problematické. Tym
controllingu na $tabni pozici zavisi na podpofe a schvaleni rozhodnuti ze strany vedeni
podniku.

Tento typ pozice miZze mit své vyhody, zejména v poradni a analytické roli,
poskytovani objektivnich dat a informaci pro vrcholové vedeni. Na druhou stranu muze
omezena pravomoc a zavislost na vedeni omezovat moZznosti rychlé reakce na necekané
udalosti a vyzvy, coz miiZe ztizit pInéni inovacnich a koordina¢nich tkoli.

Spravné nastavend pozice controllingu v organizacni struktufe podniku je klicova pro
efektivni fungovani a dosahovani cili. Liniovad pozice controllingu, kterd by méla vétsi
pravomoc a pravomoc rozhodovat, a prlfezovd pozice, kterd zajiStuje spolupraci
a koordinaci napfi€ riznymi oddé€lenimi, mohou byt alternativami pro zlepSeni flexibilniho

a dynamického fizeni podniku. Integrace controllingu do organizacni struktury podniku je
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klicovym prvkem, ktery mu umozni pln¢ vyvinout svlij potencial a efektivné pfispivat

k celkovému tispéchu a vykonnosti podniku.

Obrdazek 5: Stabni pozice controllingu

vedeni podniku

| controlling

| personalistika marketing | sprava

vyroba

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Mikovcové (2007)

Liniova pozice controllingu

Je podle Fotra a kol. (2017) dal$im zptsobem, jak zaclenit tuto funkci do organiza¢ni
struktury podniku. Jak upozorituje Mikovcova (2007), v ptipadé liniového zafazeni je
controlling umistén na stejnou troven jako ostatni Gitvary podniku. Tato forma zaclenéni ma
sve specifické charakteristiky a miiZze mit jak vyhody, tak i urcité vyzvy.

Jednou z hlavnich vyhod liniového zaclenéni controllingu je, Ze tento utvar jiZ neni
pouze poradnim organem, ale ma skute¢nou pravomoc a zodpovédnost za rozhodnuti, ktera
uc¢ini. To znamend, Ze controllefi maji moznost pfimo ovlivitiovat a rozhodovat o planech,
strategiich a feSenich. Tato vys$§i mira autonomie muze pfispét ke zlepSeni rychlosti
a pruznosti rozhodovacich procesu.

Dalsi vyhodou liniové pozice controllingu je lepsi spolupréace s ostatnimi oddélenimi
podniku. Controllefi jsou fyzicky umisténi na stejné trovni jako oddéleni, kterym poskytu;ji
podporu, coz usnadnuje komunikaci, spolupraci a sdileni informaci. Tim se muze zvysit
efektivita a efektivnost celého podniku.

Nicméng, liniové zaclenéni controllingu muize byt nachylné k urcitym vyzvam.
Kontrolni tym musi byt schopny vyrovnat se s rozhodovacimi pravomocemi
a odpovédnosti, coz mize vyzadovat vhodné vyskolené controllery s dobrou znalosti
fungovani podniku a jeho strategie. Pokud kontrolni tym neni fadné€ vybaveny, mize dojit

k chybam v rozhodovani, které mohou negativné ovlivnit celou organizaci.
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Dalsi vyzvou muze byt nékdy omezené povédomi o roli controllingu na liniové
urovni fizeni. Pokud liniovi manazefi nechapou plny potencial controllingu a jeho ptinos pro
fizeni podniku, mize dochédzet k nedostate¢nému vyuziti controllert a jejich znalosti. Proto
je dulezité vést informacni kampané¢ a osvétu, aby bylo jasné definovano, jak controlling
muze piispét k dosazeni cilti podniku.

V praxi mizeme podle Fotra a kol. (2017) casto liniové zaclenéni controllingu nalézt
na nizSich urovnich tizeni, kde maji controllefi pfimo vliv na konkrétni procesy a projekty.
Na vyssich urovnich fizeni mizeme vidét kombinace raznych zaclenéni controllingu, jako
napiiklad prifezova pozice, kterd se zaméfuje na celkovou strategii a koordinaci napfic
odd¢lenimi. Spravna volba a implementace pozice controllingu v organizac¢ni struktuie je

klicem k dosazeni efektivniho a uc¢inného fizeni podniku.

Obrazek 6: Liniova pozice controllingu

vedeni podniku

| | | ] |
| | | |

vyroba personalistika marketing | sprava ‘ controlling

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Mikovcové (2007)

Prurezova pozice

Dal8i moZnosti zaclenéni controllingu do organiza¢ni struktury podniku je podle
Synka (2011) prafezova pozice. V tomto uspofadani jsou liniovy vedouci pracovnik
a controller spolupracujici partnefi, ktefi tvoii tzv. "promotérskou dvojici". Controller ma
v této pozici urcité prikazovaci pravomoci v oblastech kontroly a planovani. Rozhodovani
v predem vyclenénych oblastech probiha ve spolupraci obou partnerd. V nékterych

oblastech, které souviseji s tikoly controllingu mu muze byt ud€leno pravo veta.
Ostatni moZnosti zaclenéni controllingu

Synek (2011) uvadi dalSi moznosti zaclenéni controllingu: ,,V rFadé mensich

a stiednich podnikii neni casto ziizeni controllingového oddéleni ekonomicky vyhodné, popr-
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neni k dispozici kvalifikovany persondl. Pak se nabizi moznost vyuzit docasné ¢i trvale sluzeb
externich podnikovych poradcii. Jednoznacnou prednosti je velmi nizka mira konfliktii
s vedenim podniku a rychlejsi zavedeni controllingového systému (ve srovnani s internim
controllingem)

Mikovcova (2007) ve své publikaci vyjadiuje nazor, ze se vyuzivani externiho
controllingu v praxi neprokazalo jako pfili§ uspésné. Externi controllingovi poradci jsou
externi odbornici, ktefi jsou najimdni za ucelem poskytnuti odbornych znalosti
a poradenstvi v oblasti controllingu a fizeni. Avsak, divody, pro¢ externi controllingové
sluzby nemusi byt tak efektivni, jsou rizné.

Prvnim divodem je mozny nedostatek znalosti o specifickych potfebach a kontextu
dané¢ho podniku. Externi poradci nemusi mit dostate¢né¢ hluboky vhled do fungovani
firmy, jeji kultury, historie, a vyznamnych aspekti podnikatelského prostfedi. To mulze
omezit jejich schopnost navrhnout a implementovat vhodné feseni pro konkrétni organizaci.

Druhym diivodem je mozny nedostatek zapojeni a zajmu externich poradcii. Protoze
externi poradci nejsou soucasti organizace, nemaji stejny pocit zodpovédnosti za
dlouhodoby uspéch a vysledky firmy, jako interni zaméstnanci. To muize vést k mensi
angazovanosti a snizenému zajmu o dosazeni dlouhodobé udrzitelnosti.

Z tohoto divodu Mikovcova (2007) doporucuje vyuziti externiho controllingu
predevsim v situacich, kdy je nutné zavést novy controllingovy utvar nebo pfi realizaci
specifickych projektl. V téchto ptipadech mlize externi poradce piinést své odborné znalosti
a zkuSenosti a pomoci s pfechodem na novy systém fizeni, nebo s feSenim urcitych
specifickych problémd.

Naopak, pro pravidelny provoz a dlouhodobé fizeni podniku se doporucuje vnitini
controllingovy tym, ktery mé hlubsi povédomi o vnitinich procesech a cilech firmy. Interni
controllefi maji moZnost Iépe se soustfedit na dlouhodobou strategii a spolupracovat
s ostatnimi oddélenimi na dosahovani spole¢nych cilt.

Je diilezité si uvédomit, Ze rozhodnuti o vyuZiti externiho controllingu nebo interniho
controllingového tymu by mélo byt zavislé na konkrétnich potiebach a situaci kazdého
podniku. V nékterych piipadech mize byt vhodné kombinovat obé formy, aby se ziskaly

nejlepsi vysledky a optimalni zajiSténi potieb podniku.

34



3.8.1 Oddéleni controllingu a jeho vnitini struktura

Ve vnitini struktufe controllingu existuji urCité systémy uspotfadani se kterymi
souvisi nasledna specializace controllerii. Podle Mikovcové (2007) toto uspotadani zahrnuje
nasledujici typy specializaci:

o Specializace podle finnosti: V tomto pfipad¢ jsou controlleti ¢lenéni podle typu

¢innosti, kterou v rdmci controllingu vykonavaji. MiZeme tak mit controllery
specializované na planovani a tvorbu rozpoctu, na reporting nebo na analyzu investic.

o Specializace podle funkce: jeji podstata spociva v orientaci controllera na konkrétni

odd¢leni, ve kterém vykonava svéfené ukoly. To vede k existenci controllerii pro
marketing, logistiku nebo projekty.

« Specializace podle adresata: Tato forma specializace rozd¢luje controllery podle osob,

se kterymi spolupracuji (tj. pro koho vykondvaji managementové sluzby) a jsou
specializovani na konkrétni produkt nebo trh. Muzeme se tak setkat s diviznimi
controllery (v pfipadé spolecnosti s vice divizemi) nebo s regionalnimi controllery

(v pfipad¢€ mezinarodnich spolec¢nosti).

Vsechny formy specializaci se mohou vzajemné kombinovat a v praxi lze najit rizné
varianty. Rozsah ukolt, které mé controllingové oddéleni, ovlivituje n€¢kolik faktort, podle
Eschenbacha (2004), jsou témito faktory zejména provozni poZzadavky, historicky vyvoj

controllingu, dostupné kapacity a personalni divody.

3.8.2 Controller

Kuta¢ (2012) popisuje pozici controllera jako: ,, Controller je pracovnik, ktery
zprostiedkovava informace z jednotlivych casti podniku a je vedeni napomocen pri hledani
reSeni a prijimdani rozhodnuti, vede odchylkové Fizeni (rozbor dosazenych vysledkii)
s odpovédnymi pracovniky a prezentuje prijata opatieni a jejich dopad.

Controllera mizeme podle Kovatika (2013) charakterizovat jako specializované¢ho
odbornika, jehoZz tukolem je harmonizovat tok informaci uvnitf firmy. Pfipravuje
a sestavuje data z riznych ¢asti podniku, podporuje management a spole¢né¢ s manazery
analyzuje dosazené ekonomické vysledky. Controller tak plni tlohu koordinatora, poradce

a navigatora. Jeho povinnosti je zajistit plynuly prabéh procesti planovani, kontroly
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a fizeni. Vsechny tyto aspekty musi byt prezentovany v jasné formé, ktera je srozumitelna
pro vSechny tcastniky jednotlivych krok.

Podle Soljakové a kol. (2010) by mél byt controller v podnikové hierarchii
rovnocennym partnerem pracovnikli na fidicich pozicich 1 kdyZ nema moznost rozhodovat
o konkrétnich budoucich krocich podniku, tento vztah je popsan v tabulce ¢. 3. Oddéleni
controllingu je zdrojem Uplnych a nezkreslenych informaci, proto musi byt controller
nezavisly, tak aby nem¢l Zadnou motivaci prezentovat uspéch, nebo naopak zakryvat
neuspéch konkrétnich rozhodnuti pti prezentaci predkladanych informaci.

Zpisob, jakym jsou plnény tkoly v oblasti controllingu, a iroven jejich kvality zavisi
podle Eschenbach a kol. (2012) vedle dalsich faktorti také na osobé, ktera tyto ukoly provadi
tedy na controllerovi, tito 1idé maji zdsadni vliv na charakter controllingu. Na druhou stranu
je také pravda, ze povoldni controllera formuje jednotlivce jako vykonavatele tkold. Je
nezbytné mit ur€ité osobni schopnosti a vlastnosti, aby bylo mozné skute¢n¢ naplnit potieby,

které piindsi koncepce profesionalniho controllingu a které fizeni ocekava, kdyz vyuziva

controllingu.

Tabulka 3: Vztah controllera a fidiciho pracovnika
Controller Ridici pracovnik
Ptipravuje podklady pro pldnovani a Planuje, rozhoduje
rozhodovani
Informuje o odchylkach Reaguje na zjisténé odchylky
Ptipravuje metodiku rozpocetnictvi, Prosazuje a vyuzivé informace
kalkulaci, vnitropodnikovych cen ptipravenych systému kalkulaci, rozpoct
Informuje o zménéch v okoli podniku Reaguje, aby udrzel dlouhodobou

rovnovahu s okolim

Je poradcem managementu Akceptuje controlling v procesu fizeni

Zdroj: viastni zpracovani autora dle Soljakové a kol. (2010),

Konkrétni praktické provadéni controllingu ukazuje na rozmanité spektrum
ukolt, se kterymi se tento obor potyka. To zahrnuje specifické pozadavky jednotlivych
podnikd, stejné jako schopnostni profil, ktery je hledan u potencialniho kandidata. Dnes plati

jak v teorii, tak v praxi, Ze pro kvalitni profesionalni vykon neni postacujicim faktorem pouze
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odborna zpusobilost controllera, ale je nezbytné aby také disponoval celym souborem
vlastnosti a schopnosti, ktery by mél dle Eschenbacha a kol. (2012) zahrnovat:
e osobni charakteristiky a managementové dovednosti
e socialni a komunika¢ni kompetence
e metodické zpusobilosti
e hluboké odborné znalosti ekonomiky podniku
e obchodni povédomi
Z osobnich vlastnosti tentyz autor uvadi naptiklad:
e (Osobni predstavy o etice
e Analytické mysleni a jednani
e Sebekriticky postoj
e Schopnost piijimat nepiijemnosti
e Vlastni iniciativa, pfesnost, kreativita
e Ochota ucit se
e Interdisciplindrni a komplexni ithel pohledu

e Radost z vlastniho uspéchu

3.9 Controlling vs. ucetnictvi

3.9.1 Druhy tGcetnictvi

Podle Krale (2018) se ucetnictvi déli do nékolika oblasti podle toho, kdo pracuje
s informacemi ziskanymi z ucetnictvi a jaké tato osoba ma rozhodovaci pravomoci, zda se

jedna o uZivatele ucetnich dat interniho nebo externiho, nebo statni organy

Obrazek 7: Druhy ucetnictvi a jejich vztahy

Ucetnictvi
Finanéni Danové Manazerské
NAKLADOVE
- wykonové orientované
- odpovédnostni

procesné orientované

PRO ROZHODOVANI
- ma existujici kapacité
- o budouci kapacité

Zdroj: Kral (2018)
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Finan¢ni ucetnictvi

Finan¢ni ucetnictvi se zabyva podle Lazara (2012) vSemi ucetnimi situacemi, které
popisuji zmény v majetku a zavazcich firmy, obvykle ve vztahu k jejimu okoli. Analyzuje
naklady a pfijmy z perspektivy celé firmy, coz pomaha vypoctu dané z ptijmi a vyjadiuje
celkovy ekonomicky vysledek firmy podle obecné platnych zakond.

Pii vedeni finan¢niho ucetnictvi je dulezité, aby informace z n¢j ziskané byly
spolehlivé a zabréanilo se zneuziti piistupu k nim. K tomuto slouzi nékolik standarda
finan¢niho ucetnictvi, kterymi jsou napt. CZ GAAP, IFRS 16 nebo US GAAP jak uvadéji
Fibirova a kol. (2005). Tyto standardy zajistuji spolehlivost finan¢nich vykazi
a umoznuji srovnani vysledkt v prubéhu ¢asu i mezi riznymi podniky pro externi uzivatele.

S ohledem na to, Ze zvefejnéné informace z finan¢niho ucetnictvi jsou také dostupné
konkurentim, spolecnosti se snazi ukryvat klicové faktory svého podnikového uspéchu
a poskytované informace jsou casto zjednodusené. Tyto informace jsou typicky
zvetejiiovany rocn¢ a zaméiuji se na minulost a zhodnoceni vyvoje podniku. Tyto vysledky

maji vliv na hodnotu podniku, vyplatu dividend a rozdéleni zisku.

Daiiové ucetnictvi

Smyslem danového 1 finan¢niho UcCetnictvi je jak uvadi Lazar (2012) podat piesné
informace o hospodateni podniku, jeho majetku a zavazcich. Tato data jsou zobrazena ve
specifické podobég, tak aby mohl byt spravné vyjadien zaklad pro vypocet nejen dané

z piijmu, ale 1 dalSich danovych povinnosti podniku.

Manazerské ucetnictvi

Vedouci pracovnici, jako interni wuZzivatelé Ucetnictvi, potiebuji klicové
informace, aby na jejich zédkladé mohla byt provedena analyza minulého vyvoje a také pro
prognézovani budouciho sméfovani a moznost jeho ovlivnéni. K tomu je nezbytné mit
aktudlni informace s minimalnim zpozdénim. Dle Fibirové a kol. (2005) systematické
hodnoceni rozdilli mezi aktudlnim vyvojem a planovanymi hodnotami umoziuje v€asné
identifikovat klicové problémy, pfijmout opatfeni a aktivné ménit strategii firmy.
Manazerské informace musi ztistat tajné a mimo dosah vné¢jSich uzivateld, nebot’ obsahuji
citliva firemni data a know-how. Dle Krale (2018) na rozdil od finan¢niho G¢etnictvi, neni
obsah ani struktura manazerského Ucetnictvi pfedepsdna, a proto se mezi jednotlivymi

firmami 1isi.
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Podle Krale (2018) 1ze manazerské ucetnictvi rozdélit do tii fazi:

Prvni fize by meéla nejprve vycislit skuteCnou vysi nakladi a vynosi — nejdiive
v souvislosti s prodavanymi produkty a poté vzhledem k procesim nebo odd€lenim
odpovédnym za jeho produkci.
Druha fiaze by méla porovnat skutecny vyvoj s planovanymi hodnotami a nasledné
poskytnut informace pro operativni rozhodovani. Tyto kroky, spolecné s prvnim bodem,
tvoti tzv. nakladové ucetnictvi.
Treti faze rozsifuje ziskané ucetni informace o scénare ,,what if*“ tzn. o modelovani moznych
variant, které by mohly za urcitych podminek nastat. Tyto modelace pomahaji managementu
rozhodovat o budoucim sméfovani v ptipadé kdy nejsou zndmy vstupni parametry udélosti,
kdy napf. vstupuje podnik na novy trh a musi odhadnout sloZeni zdkaznikl a prodejni mix
produktt. Tato faze byva nazyvé ,,ucetnictvi pro rozhodovani“. Zde je diraz kladen na
vybér informaci z finan¢niho, nakladového a danového ucetnictvi, stejné jako z informaci
o okoli firmy, aby se poskytla co nejkomplexnéjsi skala dat potfebnych pro manazerska
rozhodnuti.

Teprve kombinaci nakladového ucetnictvi a ucetnictvi pro rozhodovani mluvime

dle Krale (2018) o manazerském ucetnictvi.

3.9.2 Vztah controllingu a manazerského ucetnictvi

Vochozka (2016) zastava nazor, Ze mezi controllingem a manaZerskym ucetnictvim
existuje jista nesourodost, kterd vychazi z podstaty jejich fungovéni. Controllingu funguje
jako metoda tizeni podniku integrujici veSkeré uvahy o koordinaci funkei systému fizeni,
zatimco manazerské ucCetnictvi je pouze nastrojem, ktery slouzi k poskytovani informaci
v ramci tohoto systému. V tomto ohledu je tedy vhodné srovnavat spiSe manaZerské
ucetnictvi s informa¢nimi néstroji v ramci controllingu.

Manazerské ucetnictvi se omezuje pouze na hodnotové informace, zatimco
controlling zahrnuje 1 nefinan¢ni informace. Lze to jednoduse vyjadiit tak, ze informace
z manazerského Ucetnictvi, které jsou urcené pro tizeni, dé€li controlling do dvou oblasti:
tzv. nakladovy controlling, ktery se zamétuje na faktory ovliviujici zisk firmy a tedy 1 jeji
naklady a vynosy a tzv. finanéni controlling, jehoZz hlavnim cilem je fidit finance

a kapitalovou strukturu firmy a monitorovat tok penéz.
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3.10 Clenéni controllingu

Podle Eschenbacha a kol. (2012) se controlling ¢leni podle kol a ¢innosti, které

v ramci podniku plni na :

Normativni controlling

Normativni controlling se zaméfuje na identitu a prezentaci podniku samotného.
Podnik definuje své vize a poslani, coz dava smysl jeho existenci. Naptiklad Eschenbach
a kol. (2012) tvrdi, Ze controlling mé tlohu ve vytvareni hierarchie hodnot a stanovovani
pravidel chovani podniku vici jeho zaméstnanctim, zakaznikim, dodavatelim a celému
okoli (vCetné ohledu na Zivotni prostfedi). Kontroluje, zda strategie a sméfovani podniku

odpovidaji jeho internim hodnotdm a zda se jimi fizenim nepfiiblizuje.

Tabulka 4: Zakladni charakteristiky operativniho a strategického controllingu

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling

Casovy horizont Omezeny Neomezeny

Veli¢iny Kvantitativni Kvalitativni

Okoli Zmapovane, zname, Nespojiti, vyvijejici se, obtizné
predvidatelné predvidatelné

Pocet variant Nizky Vysoky

Charakter problému Strukturovatelné Jedine¢né, obtiZné strukturovatelné

Stupeni decentralizace | Vysoky Nizky

Hierarchie fizeni Nizka Vysoka

Zdroj: Mikovcova (2007), viastni zpracovani autora

Operativni controlling

Operativni controlling méa podle Fotra a kol. (2020) za ukol podporovat dosazeni
operativnich pland. Jeho ¢innost se zamétuje predevsim na oblasti, jako je pracovni kapital,
sledovani hodnotovych ukazateli (jako ndklady a vynosy), zajiStovani likvidity firmy
a sledovani finan¢ni struktury v kratkodobém horizontu. Diraz je také kladen na fizeni
materidlovych a finan¢nich tokl ve vztazich s dodavateli a odbérateli.

V oblasti procest se operativni controlling zamétuje na kalkulace a fizeni ndklada

podle konkrétnich aktivit. Timto zpiisobem jsou sledovany naklady v ramci vyrobnich

40



a servisnich Cinnosti, coz umoziuje firmé& ziskat redlny pohled na nédklady spojené
s produktem. Metoda ABC/ABM umoziuje zvysit produktivitu v jednotlivych procesech,
kdyz se vystupy priblizuji skutecné ptidané hodnoté. Diky metrikam vykonnosti Ize posoudit
ucinnost aktivit, coz firmé poskytuje informace o tom, které aktivity jsou efektivni a které je
tteba upravit.

Dale je dulezité provadét kontrolu nevyuzité kapacity, aby se planované kapacity
mohly efektivné zajistit. To vSechno piispiva k dosazeni operativnich cili a zajisténi

ucinného provozu firmy.

Strategicky controlling

Podle Fotra a kol. (2020) ma strategicky controlling za cil podporovat strategické
planovani, pteménovat strategicky zdmér na konkrétni strategicky plan a aktivné se podilet
na definovani kli¢ovych ukazatelii vykonnosti a jejich rozpracovani. Informace, které
strategicky controlling vyuziva, jsou dilezité nejen pro samotné planovani, ale také pro dalsi
firemni aktivity, vCetné oblasti jako jsou technologie, investice, vyzkum a vyvoj, trzni
fenomény a interni fidici systémy.

Pti dosahovani strategickych cild je nezbytné sledovat vyvoj rizik a zhodnocovat
jejich potencialni dopady na strategii. K tomuto ucelu se vyuzivaji systémy cCasného
varovani, které slouzi k identifikaci rizik s negativnimi dopady na firemni strategii
a podporuji fizeni rizik.

V oblasti vyroby se strategicky controlling soustfedi na strategii vyroby
a koordinuje ji s celkovou podnikovou strategii. Pfi tvorbé technologického portfolia bere
v uvahu konkuren¢ni produkty, inovacni cykly, zdrojové limity a dalSi kli¢ové faktory
vyrobniho procesu. Persondlni stranka je také dualezitd, a proto strategicky controlling
integruje podnikovou kulturu.

Hlavnim poslanim strategického controllingu je zabezpecit trvalou existenci
a prosperitu firmy. To zahrnuje jak akceptaci strategickych mysSlenkovych principt, tak
tvorbu organizaéni infrastruktury pro podporu planovani a implementaci strategie. DiileZitou
roli je identifikace a hodnoceni odchylek od stanovenych klicovych ukazatelli vykonnosti
jeste pred tim, nez by mély zasadni dopad na bézné provozni aktivity

Nastroje strategického controllingu se pouzivaji k planovani, monitorovani a fizeni
strategickych cili a aktivit organizace. Eschenbach a kol. (2012) pisi, Zze k tomu slouzi

analyzy, které provadi controlling uvnitf podniku i v jeho okoli.
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3.11 Metody vyuZivané v controllingu

Jak jiz bylo v praci zminéno, hlavnim tkolem controllerti je poskytovat podporu

vedeni spoleCnosti v fizeni a manazerskych aktivitich za pomoci nastroji controllingu.

Planovani, realizace plant a kontrola jsou v procesu fizeni klicovymi fazemi a zahrnuji také

dilezité controllingové aktivity.

Za nejdulezitéjsi nosné faze v procesu planovani z hlediska controllingu povazuje

Mikovcova (2007):

analytickd a prognosticka faze — jejim cilem je shromazd'ovat relevantni informace
o minulém a soucasném stavu sledovanych jednotek. Konkrétné se jedna o sbér udaji
tykajicich se situace na trzich prodeje a zésob, vykonnosti a chovani konkurence,
finan¢nich moznosti, technickych postupt, ekonomické situace atd. Hodnocenim téchto
informaci lze nasledné vytvorit progndzy, které slouzi jako zakladni kdmen pro
nasledujici fazi.
koncepéni faze — v této tazi dochazi k vypracovéavani konkrétniho planu, ktery by mél
vést k dosaZeni stanovenych cilli. Tento plan byvéa zévazny tzn., Ze bylo rozhodnuto
o jeho realizaci

Nésledné dochdzi k samotné implementaci schvaleného planu, v pribéhu
implementace se pravidelné vyhodnocuje postup realizace, aby byly odhaleny piipadné

odchylky a mohla byt vypracovana vhodna regulacni opatieni.

3.12 Oblasti ¢innosti controllingu

Eschenbach a kol. (2012) uvadi, Ze pro podporu managementu podniku na vSech

urovnich fizeni tj. na normativni, operativni a strategické, musi byt controlling spravné

nastaveny, tak aby efektivné a spolehlivé fungoval. Controlleti se podili spolu

s managementem na vytvareni vize podniku, planovani investic, projektl a strategie.

Poskytuji managementu zpétnou vazbu, kterd je pro spravny chod firmy velice dilezita.

Provézanost a toky ¢innosti controllingu miiZeme vidét na obrazku €. 9.
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Obrazek 8: Oblasti cinnosti controllingu a jejich vzajemné vazby

Pldnovani

Koordinace Kontrola

Sparing

Informace

Inovace

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Eschenbacha a kol. (2012)

3.12.1 Planovani

Kovatrik (2013) planovani popisuje jako: ,, Podnikové planovani predstavuje jednu ze
zdkladnich manazerskych aktivit, ktera je zamérena na budouci vyvoj podniku. Planovani
plni svoji roli predevsim na urovni taktického a operativniho rizeni podniku. Planovani je
cinnost, ktera smeruje k urceni cesty, jez vede k realizaci podnikové strategie. Vysledkem
planovacich cinnosti v podniku je plan

Eschenbach a kol. (2012) charakterizuji planovani jako proces zpracovani informact,
kde kvalita vyslednych plant zavisi na presnosti a uplnosti dostupnych dat. Kvalitu Ize
hodnotit na zaklad€ stupné proveditelnosti, komplexnosti, koherence a souladu s jinymi
plany. Béhem procesu planovani je pro controllera (jednajiciho jako interni zdkaznik)
nezbytnd spoluprace s vedenim. Controller koordinuje proces tvorby planu
a poskytuje managementu potiebné informace pro planovani. Nésledné jsou pfijaté vstupy
zpracovany jejich kritickym posouzenim, vytvofenim soudrzného vystupu a kontrolou
vzajemné konzistence slozek planu, jejich diveéryhodnosti a dosazitelnosti. Dobfte sestaveny
plan s sebou nese urcitou miru napéti, protoze stanovené cile jsou dosazitelné, ale ne snadné

a jejich dosazeni vyzaduje Gsili managementu. Controlling je ve fazi pldnovani takeé

zodpovédny za vytvaieni planovanych rezerv.
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3.12.2 Ukazatele KPI's

Zkratka KPI's (Key Performance Indicators) je vyraz pro klicové ukazatele
vykonnosti. V podnikovém prostiedi se vyuzivaji k hodnoceni u¢innosti riznych procest
v pribehu ¢asu. Tyto ukazatele mohou slouzit jako méfitko pro celkovy vykon firmy 1 pro
zhodnoceni konkrétnich procest.

Podle internetového zdroje FLOWii (2021) se na zakladé¢ toho je mizeme dale delit
na KPI's vyssi urovné a KPI's nizs§i arovné. KPI's vyssi urovné se v podstaté zabyvaji
celkovym fungovanim firmy (jaky je nariist pfijmi, provozni hotovostni tok, ...), naopak
KPI's nizsi Grovné se zamétuji na konkrétni oddéleni a procesy (jako je reklama, prode;,
vyroba, lidské zdroje, ...).

Podle Hankusové (2020) se stonovovani ukazatelil fidi metodou SMART. Ukazatele
a jejich cile musi splilovat:

S — specific — cil ukazatele musi byt konkrétné definovany

M — measurabe — hodnoty ukazatele musi byt métitelné

A — Attainabe — ukazatele musi byt dosazitelné

R — Relevant — ukazatel musi byt relevantni a uZitecny ke sledovani vykonnosti podniku

T — time-boudn — ukazatel musi mit ¢asové stanoveny ramec

3.12.3 Kontrola

Mikovcova (2007) uvadi, Ze kontrola je klicovym subsystémem fizeni. Pfestoze je
na konci procesu, jeji vyznam je zasadni. Jde o logické ukonceni fizeni po planovani
a realizaci. Zahrnuje srovnani hodnot, z nichz jedna slouzi jako standard. Cilem kontroly je
odhalit chyby z planovani ¢i realizace a na zdkladé toho navrhnout napravna opatteni.
PrestoZe se zda, Ze role kontroly je ustalend, dalsi analyza ukazuje, Ze je tfeba ptizplsobit se
aktualnim pozadavkim.

Podle Eschenbacha a kol. (2012) ,, Kontroly mohou byt:
e Podle objektu kontroly zameéreny na: vysledky a/nebo procesy
e Podle doby: aktualni, soubézné a/nebo nasledné
e Automatické a/nebo narazové, pripad od pripadu “
Kontrolu by podle téhoz autora (2012) méli provadét pracovnici na fidici trovni

odpovédni za dany usek, jehoZ se kontrola tyka, nebo sami pracovnici (sebekontrola). Pro
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zajiSténi objektivity a zabranéni manipulace s vysledky kontroly, by interni kontrola méla
byt doplnéna jeste o kontrolu externi, zajistovanou vedenim spole¢nosti nebo controllingem.

V idedlnim ptipad¢ je vhodné zaclenit kontrolu do bézného pracovniho procesu.

3.12.4 Reporting — poskytovani informaci

Soljakova a kol. (2010) definuje reporting jako: ,, Reporting predstavuje komplexni
systéem vnitropodnikovych vykazii a zprav, které syntetizuji informace pro rizeni podniku jako
celku i jeho zdkladnich organizacnich jednotek*

Dulezitou soucasti reportingu je stanoveni kritérii pro hodnoceni vykonnosti. Ta
slouzi k posouzeni skute¢ného pokroku ve srovnani s cili a ukoly. Systém ucinnych kritérii
ma nékolik charakteristik, jako je jejich multikriteridlnost a propojeni faktort ovlivitujicich
efektivitu. Tymy maji stanovené obdobi pro dosazeni hodnoceni vysledkii. V ramci
samostatnych ¢asti podniku se ¢asto pouzivaji finan¢ni ukazatele, jako je rentabilita kapitalu,
vynost nebo nakladli. Pro vnitropodnikova stiediska se vyuzivaji analyticka kritéria,
zejména pro fizeni ndkladl a hodnoceni kvality a ¢asové naro¢nosti.

Podle Ziirkové (2007) musi byt proces vytvafeni reportil systematicky a komplexni,
protoze predava dilezité informace. Zakladem uspéSné¢ho vytvoieni reportu je sbér

relevantnich dat, které tvoti jeho zaklad.

Déleni reportingu

Zirkova (2007) uvadi zakladni déleni reporti na:

Externi reporting — vytvafi reporty pro nadiizené organy, kterymi v tomto piipadé mohou
byt matetské spolecnosti, statni orgdny nebo jednotlivé pobocky firmy

Interni reporting — je zaméfen na poskytovani informaci vnitinim uzivatelim ve

firmé, kterymi jsou majitelé, management a jednotliva odd¢leni.

Soljakova a kol. (2010) uvadi dal$i mozné &lenéni reportingu a to podle pravidelnosti
sestavovani vykazu:

Standardni reporting zahrnuje pravidelné generované zpravy s pfedem stanovenou
strukturou. Tyto zpravy obsahuji informace o skutecnych hodnotach, odchylkéach, analyze
odchylek, vypoctech ocekavanych hodnot a podobné. BéZnym rytmem poskytovani téchto

zprav je mésicni, Ctvrtletni nebo ro¢ni cyklus, ale v zavislosti na potfebach miize byt
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zpracovavani zrychleno na tydenni nebo dvoutydenni interval. Je vSak nutné zvazit
nakladovou efektivnost téchto informaci a jejich vyuziti.

Mimoradny reporting zahrnuje zpravy, které jsou generovany na vyzadani. Tyto
zpravy mohou mit standardni strukturu, ale mohou byt zpracovavany mimo obvyklé terminy.
Alternativné mohou byt obsahové specifické, naptiklad analyza rizika, sortimentni analyzy

a podobng. Tyto zpravy nejsou soucasti pravidelného cyklu generovani.

Zasady reportingu

Hlavnim tkolem pfi sestavovani reportu je podle Vochozky a kol. (2012) potieba
zajistit, aby informace a zdroje dat, které management potiebuje pro rozhodovani a fizeni,
spliovali nasledujici kritéria:
Objektivita — predkladané informace musi byt objektivni. Tento poZzadavek vyZzaduje
naprostou nezavislost oddéleni controllingu.
Ovéritelnost a srozumitelnost — se tyka nejen informaci prezentovanych managementu, ale
1 zdroju dat, pouzitych metod a vysledkii.
Vhodny obsah, forma a struktura zpravy — je potfeba respektovat uroven, pro kterou je
report urcen: politickou, strategickou, taktickou nebo operativni.
V<asnost — reporty by mély byt dostupné vcas, nikoli nutné okamzité, ale v terminech, které
si pfijemci preji.
Zasada strucnosti a adresnosti - Reporty pro predstavenstvo by mély mit 1-5 stran,
zékladnich informaci o tématu ve zhusténé podobé, pro feditele jednotlivych oddéleni 5-10
stran a pro vedouci oddéleni 30, nebo vice stran podle potieby detailti.
Pisemna zprava by méla byt doplnéna Ustni prezentaci.
Pravidelnost - Tento poZadavek zahrnuje nejen pravidelnost vytvareni reportd, ale také

jejich pravidelnou prezentaci.

Obrazek 9: Schéma tvorby reportu

o vypracovani rezentace rotokol o
ziskani informac ypP P P

reportu a diskuze ~ opatrenich

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Vochozky a kol. (2012)
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3.12.5 Sparing

Eschenbach a kol. (2012) konstatuji, Ze pokud ma controller dostate¢né znalosti
a informace muze zastavat roli poradce managementu a stit se kontaktni osobou
tzv. sparing partnerem pro pracovniky na fidicich pozicich se kterymi muze oteviené
probirat sva rozhodnuti a jejich mozné Uucinky. Controlling pisobi nejen jako
spolutvirce, ale i jako dozorovatel, ktery dokaze v€as odhalit neCestné praktiky a zjednat

napravu v souladu se zaméry managementu.

3.12.6 Koordinace

Koordinace patii dle Eschenbacha a kol. (2012) ke kli¢ovym ukolim controllingu,
ktery  spocivd v zajiSténi  efektivni  koordinace mezi systémem  pladnovani
a kontroly a také mezi jednotlivymi dil¢imi subsystémy v rdmci celého podniku.

Controlling sleduje planovani a vysledky. Jeho kontrola se neomezuje pouze na
soulad planu a skute¢nosti, ale zahrnuje také analyzu odchylek. To umoznuje identifikovat
vCas problémy a pfijmout opravna opatieni.

Dtlezitost koordinace vyplyva z komplexnosti organizace. Kazda ¢ast ma své role
a cile. Pro optimalni vykon je potteba harmonicka prace ve vSech Castech. Controlling
koordina¢ni ¢innosti propojuje jednotlivd odd€leni a zajiSt'uje sjednoceni a harmonizaci
jejich ¢innosti pro dosazeni cili podniku.

Proces koordinace v ramci controllingu se podle Eschenbacha a kol. (2012) déli do
péti dimenzi:

1. Vécna koordinace spocivd v propojeni mezi normativnim, strategickym
a operativnim fizenim, planovanim a kontrolou. Je dilezité, aby operativni rozhodnuti
neposkodila strategické cile a aby tyto cile byly v souladu s firemnimi hodnotami.

2. Casova koordinace zahrnuje soub&né planovani na riiznych ¢asovych horizontech.
Kratkodobé¢ detailni plany by mély byt v souladu s hrubymi dlouhodobymi plany.

3. Horizontalni koordinace spociva ve sladéni strategii, planti a rozhodnuti mezi riznymi
oddélenimi na stejné Grovni hierarchie. Controlling mé za tikol koordinovat pouzivané

planovaci a kontrolni metody.
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4. Vertikalni koordinace sjednocuje cile, plany, rozhodnuti a informaci napfi¢ riznymi
urovnémi organizace. V oblasti planovani to muize zahrnovat sjednoceni dil¢ich
rozpoctl do celkového ramce.

5. Koordinace mezi planem a skutefnosti zajiStuje konzistenci pouzitych metod pro

hodnoceni hodnot a shodu vyznamu jednotlivych hodnot.

Kislingerova (2007) uvadi, ze controlling rozd€luje koordinaci do dvou oblasti. Prvni
znich je vzajemna koordinace riznych podsystémii Fizeni a druhou oblasti je vnitini

koordinace jednotlivych podsystémii Fizeni.

3.12.7 Inovace

Podle Eschenbacha a kol. (2012) inovace neznamenaji pouze vznik zcela nového, ale
1 uspéSnou zménu ¢i novinku v organizaci. Tyto novinky casto spoc¢ivaji ve schopnosti
kreativniho mySleni a jednani. Inovace pfedstavuje vyzvu pro podnikatele
a fidici pracovniky, aby neustdle hledali nové obchodni ndpady, feSeni pro zakaznické
problémy ¢i nové obchodni modely. Role controllingu spociva v aktivni podpofe téchto
inovacnich snah. Inovace zahrnuji postupné zlepSovani spise nez jedno velké genidlni feSeni.
Mnoho projektd je inovativnich, protoze se realizuji poprvé. Proto je role controllingu
dalezita. Inovace odrdzeji hodnoty organizace a podporu novych népadu, ale vyzaduji
kreativitu a odvahu k pfekonavani zvyk, tradic a rizik. Inovace jsou riskantni, ale ptfinaseji
také nové prilezitosti. Controlling pfi nich hraje roli katalyzatoru, nebo oponenta.
V inovacnich zdmérech mtize controlling pasobit jako agent zmén. Jeho ndstroje zahrnuji
analyzu, moderovani myslenek, posouzeni strategii a koncepci, projektovy controlling,
testovani pro trh a analyzu vysledkd inovaci. Systém controllingu 1 v rdmci stavajicich
systémll miZe piinaSet kreativni prvky, naptiklad nové zplsoby zprav nebo vyuZiti

technologii pro vyhledavani dat.

3.13 Analyzy vyuZzivané v controllingu

SWOT analyza je podle Fotra a kol. (2020) analytick4d metoda, ktera zkouma silné
stranky, slabé stranky, ptilezitosti a hrozby spojené s podnikanim. SWOT analyza poméaha

firm¢ identifikovat klicové faktory, které ovliviluji strategické rozhodnuti.
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PEST analyza podle Vachala a kol. (2013) bliZze zkouma faktory vné&jsiho prostiedi
organizace, jsou jimi politické, ekonomické, socialni, technologické, environmentalni
a legislativni faktory, které mohou ovlivnit podnikani. PEST analyza umoziuje firmé 1épe

porozumét externimu prostiedi.

Porteruv model péti sil je strategicky nastroj, ktery hodnoti aktivity a konkurenéni
prostiedi trhu nebo odvétvi ve kterém se firma nachéazi. Model dle Fotra a kol. (2020)
zkouma pét zékladnich sil, které ovlivituji konkurenéni dynamiku a dlouhodobou ziskovost
v odvétvi a pomaha firmadm porozumét konkurenénimu prostiedi a vyvinout efektivni

strategii na zdklad¢ nalezenych sil a slabosti v odvétvi pisobnosti.

BCG matice dle Vochozky (2016) pomaha firmdm hodnotit portfolio produkti
a zaradit je do riznych kategorii podle jejich podili na trhu a mozného potencialu. Matice
se sklada ze ctyt kategorii: otazniky, hvézdy, dojné kravy a bidni psi. Strukturu BCG matice

muzeme vidét na obrazku ¢&. 8

Obrazek 10: BCG matice

Rust

trhu

OTAZNIKY
(faze zavadéni)
ofenzivni strategie
resp. zpétné vazby

HVEZDY
(faze rastu)
investi¢ni
strategie na ochranu

BIDNI PSI
(faze uspokojeni a
degenerace) nové

uvedeni na trh

DOJNE KRAVY
(faze zralosti)
odéerpavani a

snizeni investic

»  relativni  trzni  podil (trzni  pod
podniku/  trZni  podil  nejsilnéjih

konkurenta)

Zdroj: Vochozka a kol. (2016)
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Analyza bodu zvratu

Analyza bodu zvratu je efektivnim nastrojem pro fizeni ziskovosti. Tato analyza
umoziuje identifikovat minimalni Groven ¢innosti nezbytnou k pokryti celkovych naklada
nebo dosazeni stanoveného zisku. Jak zdiiraznuji Fibirova a kol. (2005), kli¢Covym prvkem
pfi vypoctu této analyzy je rozdéleni naklada na fixni (FC) a variabilni (VC), protoze jejich
navratnost se lisi v zdvislosti na dosazenych vykonech. Variabilni naklady vznikaji ptimo
s kazdym provedenym vykonem a mély by byt pokryty pfijmy z prodeje kazdé jednotlivé
jednotky vykonu. Naopak fixni néklady jsou konstantni v ur¢itém obdobi a nezéavisi na
urovni vykonu. Rozdil mezi cenou vykonu a jeho variabilnimi ndklady je zndmy jako marze
vykonu a predstavuje ptispévek k uhrad¢ fixnich nakladi a tvorbé zisku. Marze hraje
klicovou roli pti hodnoceni vykonti a jejich struktury. Celkova marze (CM) je souctem marzi
vSech prodanych vykonli v daném obdobi a roste s objemem vykonil (Q). Po pokryti fixnich
naklada zlstava zbytek jako zisk.

Analyza bodu zvratu identifikuje bod, kde celkové ptijmy firmy vyrovnavaji celkové
naklady, prechdzi tak ze ztraty na zisk. Tato analyza umoziuje rychle zhodnotit dopad
rozhodnuti vedeni firmy na hospodareni. Graf na obrazku €. 25 vizualizuje tento bod, kde
osa x predstavuje Cisty obrat, pocet prodanych kust nebo ucetni obdobi, a osa y znazoriuje
zisk/ztratu.

Priisecik fixnich ndklada a ptfispévku k marzi pak predstavuje bod zvratu. Tento
diagram poskytuje jednoduchy prehled ekonomické situace spolecnosti. Vypocet tohoto
bodu je zaloZen na rovnosti kumulovaného piispévku k marzi a fixnich nakladi v bodé
zvratu. Zname-li kumulovany ptispévek k marzi a hodnotu bodu zvratu, mizeme vypocitat
pramérnou hodnotu pro jeden vyrobek. Podilem celkovych fixnich nékladi na prispévku
k marzi na vyrobek ziskame pocet kusti (nebo jiné jednotky).

Tato metoda umoZiuje dikladné zkoumat vztahy mezi cenovou politikou
a hospodarenim firmy, zejména vliv cenové politiky na ptispévek k marzi a tedy na bod

zvratu, zejména pi1 poskytovani slev.
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Obrazek 11: Schéma analyzy bodu zvratu

tis.Eur CM
bod zvra
zisk FN

ztrata {
ucet. obd.

>

Zdroj: Vochozka a kol. (2016)

ABC analyza

Tato analyza vychazi z Paretova pravidla, které se opird o koncept 80/20, tedy
o myslenku, Ze ptiblizné 20 % usili vede k 80 % vysledkd.

Béhem ABC analyzy jsou podle Eschenbacha s kol. (2012) porovnavany hodnoty
a objemy. Princip spociva v tfidéni jednotlivych polozek do tfid A, B a C, coz se tyka
ruznych aspektd, jako jsou napiiklad vyrobni polozky nebo dodavatelé.

Mikovcova (2007) v publikaci ilustruje konkrétni situaci, kde tfida A zahrnuje 5 %
polozZek a generuje 75 % efektt, tfida B tvoti 20 % a nese 20 % efektl, a tfida C je slozena
z 75 % polozek, ale s celkovym efektem pouhych 5 %. V tomto scénéfi by se podnik mél
zaméfit hlavné€ na polozky z tfidy A. Pokud by dosSlo k nepfiznivym zménam v tiidé A ve
srovnani s planem, mé¢lo by to vazné disledky pro celkovy vykon podniku. Naopak, polozka

C z hlediska celkového efektu prakticky neptedstavuje zasadni hodnotu.

Obrazek 12: Schéma ABC analyzy
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podil na
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obratu
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Zdroj: Mikovcova (2007)
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Globalni analyza nakladi

V dusledku ekonomickych zmén poslednich let, kterymi jsou podle Mikovcové
(2007) silna konkurence, zkracené zivotni cykly produktti, tlak na inovace v podnicich, se
firmam omezily moznosti pro manipulaci s trzbami, coz nasledné¢ vede k omezeni
ofenzivniho prostoru podniku, ktery se soustfedi na ovliviiovani vyse, struktury
a efektivnosti ndkladt. Klicovym ukolem je vybrat z moznych vyrobnich procest
ten, ktery povede ke snizeni néklada a zaroven bude ekonomicky efektivni. K tomu je nutné
predvidat ekonomicky vyvoj ndkladl, coz umoznuje redukce reality na ekonomické
nakladové modely. Zakladni nédkladové zakony zahrnuji :
Vynosovy zakon - ktery spojuje variabilni naklady se ziskem
Zakon uspor z rozsahu - ktery popisuje degresi fixnich ndkladl se zvySujicim se objemem
produkce.

Variabilni nédklady musi byt niz8i nez cena produktu. Tyto naklady mohou pusobit
razné:
Ekonomicky neutralné, kdy jsou linearni a konzistentni, napiiklad spotfeba materialu pii
stabilni produkci.
Ekonomicky priznivé, kdy jsou degresivni, coz se Casto projevuje poklesem spotieby
materidlu, mezd nebo energie pii nové produkci.
Ekonomicky nepriznivé, kdy jsou progresivni a ndsledkem omezenych zdroji rostou
naklady na dopravu, material, mzdy atd.

Analyza nakladi zahrnuje hodnoceni absolutnich nakladovych polozek a odhad
jejich vyvoje v Case. Téz mize byt proveden procentni rozbor polozek vykazu zisku a ztrat
vzhledem k celkovym vynostim a sledovan jejich vyvoj v ¢ase. Déale mize byt zkoumana

zavislost jednotlivych nadkladovych poloZek na celkovych vynosech.

Analyza odchylek

Odchylka pfedstavuje podle Krale (2018) rozdil mezi standardni trovni
hodnoceného kritéria a jeho redlnou hodnotou. Tyto odchylky mohou byt bud’ pozitivni nebo
negativni.
Pozitivni odchylky zahrnuji ptfipady, kdy skutecné ndklady jsou niz$i nez standardni
naklady nebo skute¢né vynosy jsou vyssi nez standardni vynosy.
Negativni odchylky naopak zahrnuji situace, kdy skute¢né nédklady pfevySuji standardni

naklady nebo skute¢né vynosy jsou nizsi nez standardni vynosy.
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Hlavnim cilem analyzy odchylek podle Krale (2018) je optimalizace podnikovych
procesu. ,, To vyzaduje realizaci tri fazi, navazujicich na jejich zjisteni:
- Identifikace pricin jejich vzniku
- Zhodnoceni jejich dopadu na prislusnou cast podnikatelského procesu, a to ve vsech
relevantnich liniich, které jsou odchylkou ovlivnény (s hlavnim zietelem na vykonovy,
odpovédnostni a procesni prurez rizeni
- Vytvoreni predpokladu pro prijeti takovych opatieni, ktera by eliminovala vznik

€

vyznamnych (zejména negativnich) odchylek v budoucnosti

Zjistovani odchylek

Podle Soljakové a kol. (2010) mizeme identifikovat odchylky dvéma
zpusoby: bud’ pribézné, nebo nasledné. Hlavni rozdil mezi témito dvéma piistupy spociva
v tom, ze u nasledného hodnoceni se dodrzeni standardi posuzuje po uplynuti urcitého
Casového obdobi, zatimco pfi priabézném piistupu se odchylka identifikuje
v okamziku uskutecnéni transakce, jako je napiiklad prodej vyrobku nebo sluzby, spotieba

materialu ve vyrobé atd.

Typy odchylek

Kral (2018) uvadi, ze odchylky se daji rozliSovat podle oblasti vzniku a to na
odchylky nakladii (vstupll), které vznikaji u hodnot, které vstupuji do transformaéniho
procesu, napiiklad material do vyroby a odchylky vynosi (vystupl), tyto odchylky vznikaji
pii vystupu z transformacéniho procesu, jedna se naptiklad o ocenéni produkta.

Déle miizeme odchylky ¢lenit podle tabulky ¢. 5 podle faktoru, ktery odchylky
Kvantitativni odchylky — jsou vyjadfenim zmény v objemu hodnocenych kritérii, umoznuji
numerické hodnoceni a reakci na kvantitativni variace ve sledovanych oblastech
Kvalitativni odchylky — vznikaji zménami kvalitativnich parametri hodnocenych kritérii,
Casto jsou subjektivni povahy a vyzaduji systematicky pfistup k hodnoceni a interpretaci.
Odchylky struktury — jsou vyjadienim zmény struktury vykond nebo vstupnich zdroji
a poskytuji dilezité poznatky do efektivity organizacnich procest a adaptace na ménici se

podminky a pozadavky trhu.
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Tabulka 5: Clenéni odchylek podle faktori, které jsou vyrazem vzniku odchylky

Faktor — vyraz vzniku odchylky
Odchylka
Naklady (vstupy) Vynosy (vystupy)
o Zména mnoZstvi spotieby Zména objemu vykonil
Kvantitativni .
materialu, prace
o Zména ceny materidlu, Zm¢éna ceny
Kvalitativni .
mzdového tarifu prodavanych vykont
Zmeéna struktury druhti Zmeény struktury
Struktury .
materialu, druhu prace vykont

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Krale (2018)

Finan¢ni analyza

Finanéni analyza je podle Kutadce a kol. (2012) klicovym ndastrojem financniho
controllingu pro hodnoceni finanéniho fizeni podniku. Zdroje informaci pro finan¢ni analyzu
zahrnuji finanéni GCetnictvi, manazerské ucetnictvi, ekonomické statistiky a data
z penézniho a kapitalového trhu.

Cilem finan¢ni analyzy je posoudit minulost, soucasnost a budoucnost finanéni
situace firmy pomoci metodickych postupu. Tyto postupy zkoumaji r0zné aspekty
finan¢niho zdravi podniku, v¢etné rentability, zadluzenosti a likvidity.

Zakladem vSech metod finan¢ni analyzy jsou finan¢ni ukazatele, které 1ze délit podle
raznych kritérii. Rickova (2019) uvadi Ze: ,, Financni analyza pracuje s ukazateli, kterymi

¢

Jjsou bud’ polozky ucetnich vykazu a udaje z dalsich zdrojii, nebo cisla z nich odvozena.

Finan¢ni ukazatele se podle Ruckové (2019) déli do tii zakladnich skupin:
Absolutni ukazatele: Pochéazeji pfimo ze zékladnich Gcetnich vykazl a nemusi byt dale
upravovany. Patii sem ukazatele stavové a tokové, které ukazuji stav podnikovych aktiv
a pasiv, nakladl a vynost. Tyto ukazatele se vyuzivaji k analyze vyvojovych trendi
a procentniho rozboru, s vyuzitim metod horizontélni a vertikalni finan¢ni analyzy.
Rozdilové ukazatele: Ukazatele, které poukazuji na rozdil stavu sledovanych skupin aktiv
nebo pasiv v daném okamziku. Mezi né& patii naptiklad Cisty pracovni kapitél, ktery

poskytuje informace o platebni schopnosti spolecnosti.
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Vzorec 1: Cisty pracovni kapitdl

Cisty pracovni kapital = Obézna aktiva — kratkodobé zavazky

Pomérové ukazatele: Jsou nejpocetné;jsi a nejvyuzivanéjsi skupinou ukazateli pti financni
analyze, vyjadiuji podil dvou vybranych polozek z tcetnich vykazi. Tyto ukazatele rychle

a presn¢ hodnoti finan¢ni situaci podniku v riiznych oblastech.

Obrdzek 13: Clenéni pomérovych ukazatelii

Poméroveé ukazatele

ukazatele likwvidity ukazatele aktiwvity
ukazatele rentability ukazatele trzni hodnoty
ukazatele zadluZenosti ukazatele cash flow

Zdroj: vlastni zpracovani podle Riickové (2019)

Mezi nejdilezitéjsi pomérové ukazatele, které pouzivame pii zpracovani finanéni
analyzy patii podle Cizinské : (2018)
Likvidita

Podle Cizinské (2018) ,, Likvidita urcité slozky majetku vyjadiuje jeji schopnost se
rychle
a bez velké ztraty hodnoty premenit na hotovost. Likvidita podniku je pak vyjadienim celkové
schopnosti podniku preménit kratkodoby likvidni majetek na penézni prostiedky. Nedostatek
likvidity muze vyustit v platebni neschopnost a zahdjeni insolvencniho Fizeni. Na druhou

‘

stranu nadbytecna likvidita predstavuje neefektivni vazanost viozenych zdrojii. ‘

V praxi rozeznavame zakladni druhy likvidity:

Okamzita likvidita — vyjadiuje schopnost okamzit€ uhradit kratkodobé zavazky za pomoci
vysoce likvidniho majetku a hotovosti. Casto se také nazyva jako likvidita prvniho stupné
nebo cash ratio. Doporuovana hodnota tohoto ukazatele pro Ceskou republiku se pohybuje

v rozmezi 0,6 az 1,1.
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Vzorec 2: Okamzita likvidita

kratkodoby finantni majetek+penéini prostredky

okamzita likvidita = Kratkodobé zivazky

Pohotova likvidita — je vyjadfenim schopnosti okamzit¢ uhradit kratkodobé zavazky
a financovat bézné potieby, pficemz vylucuje hodnotu zésob z celkové sumy obéznych
aktiv. Tato forma likvidity je také zndma jako likvidita druhého stupné nebo acid test. Jedna
se o schopnost pokryt dluhy pouze za pomoci pohledavek a penéznich prostredki.

Doporucené rozmezi pro hodnotu tohoto ukazatele se pohybuje mezi 1,0 — 1,5.
Vzorec 3: Pohotova likvidita

obéina aktiva—zasoby

pohotova likvidita = kratkodobé zavazky

Bézna likvidita - téz nazyvana jako likvidita tfetiho stupné nebo current ratio, vyjadiuje
pomér béznych aktiv ke kratkodobym zavazkiim. Tato hodnota indikuje, kolikrat by méla
byt hodnota béznych aktiv vyssi nez hodnota kratkodobych zavazkl, aby se ptredeslo
nutnosti prodeje dlouhodobych aktiv k uhrad€ dluhti. Doporu¢ené rozmezi pro hodnotu
tohoto ukazatele je 1,5 az 2,5.

Vzorec 4: Bezna likvidita

obéina aktiva

bézna likvidita = — —
kratkodobé zavazky

Rentabilita

Podle Ruckové (2019) lze pomoci ukazateli rentability hodnotit ucinnost
hospodateni firmy. Vysledky téchto ukazatelli odraZeji schopnost podniku generovat zisk
z investovaného kapitalu. Pro potfeby finan¢ni analyzy je k dispozici Siroké Skéla riznych
ukazatell rentability.

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE (Return on Equity) — tento ukazatel ndm poskytuje
informaci o mife vynosnosti kapitalu pro vlastniky podniku a akcionéfi. Pocitdme ho za

pomoci vzorce:
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Vzorec 5: Rentabilita viastniho kapitalu

ROE = zisk
~ vlastni kapital

Pokud hodnota tohoto ukazatele roste, vypovida to o zlepseni vysledku hospodatreni nebo

poklesu podilu vlastniho kapitalu v podniku.

Rentabilita celkového kapitalu ROA (Return on Assets) — je ukazatel hodnotici celkovou
efektivnost podniku, coz znamena Ze se jedna o vynosnost kapitalu bez rozliSeni, z jakych

zdroju byl tento kapital financovany. K jeho vypocétu pouzivame vzorec:
Vzorec 6: Rentabilita celkového kapitalu

ROA = zisk
~ celkova aktiva

Rentabilita celkového vloZeného kapitalu ROCE (Return on Capital Employed) — tento
ukazatel odvozujeme od rentability celkového vlozeného kapitdlu. Komplexné vyjadiuje
efektivnost hospodateni podniku. Jinymi slovy to mizeme také popsat jako miru zhodnoceni

celkovych aktiv financovanych vlastnim i cizim dlouhodobym kapitalem. Pro jeho vypocet

pouzivame vzorec:
Vzorec 7: Rentabilita celkového viozZeného kapitalu

zisk

ROCE =
oc (dlouhodobé dluhy + vlastni kapital)

Rentabilita trZzeb ROS (Return on Sales) — hodnoti schopnost podniku dosahovat zisku pfi

daném objemu trzeb. K vypoctu tohoto ukazatele pouzivame vzorec:
zorec 8. Rentabilita trzeb

_ zisk
B (triby)

ZadluZenost

Ukazatele zadluZenosti se zamétuji podle Vachala a kol. (2013) na miru zadluZenosti
podniku a jeho schopnost splacet zavazky, hodnotici jak celkové zadluzeni, tak jednotlivé

slozky dluhu.
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Podle Martinovi¢ové a kol. (2019) existuje mnoho ukazatelti zadluzenosti, které maji
obdobnou vypovidaci schopnost, coz je kli€ové pii jejich interpretaci, zvlasté pii hledani
optimalni miry zadluzenosti.

Pro hodnoceni zadluzenosti podniku se Casto vyuzivaji nasledujici ukazatele:
Celkova zadluZenost - také znama jako debt ratio (DR), podle Martinovic¢ové a kol. (2019)
umoznuje zhodnotit celkové riziko véfitell podniku prostfednictvim poméru dluhi
k celkovému dlouhodobé vyuzivanému kapitalu. Vzhledem k absenci obecné doporucené
hodnoty je doporuceno sledovat vyvoj tohoto ukazatele v ¢ase a také monitorovat tvorbu

penéznich toktll, zejména z hlavni provozni ¢innosti podniku

Vzorec 9: Celkova zadluzenost

dlouhodobé + kratkodobé zavazky
celkovi aktiva netto

Celkova zadluienost =

Cim vy33i je hodnota tohoto ukazatele, tim vétsi je riziko pro véfitele.

Dlouhodoba zadluZenost - nazyvana také jako long debt ratio (LDR), stanovuje podil
dlouhodobych dluhti na celkovych pasivech podniku v daném c¢asovém okamziku. Pro
vypov&dni hodnotu tohoto ukazatele je uZzitecné porovnavat dlouhodobou zadluZenost
s celkovou zadluZenosti a sledovat vyvoj penéznich tokl, zejména z hlavni hospodaiské

¢innosti podniku

Vzorec 10: Dlouhodoba zadluzenost

dlouhodobé zavazky
celkova aktiva netto

Dlouhodoba zadluzenost =

Ukazatele dluhové schopnosti — podle Kubénky (2015) jsou vstupni informace brany
z vykazu zisku a ztraty nebo z cash flow. Cilem téch ukazatell je urcit jak zadluzeni podniku
pfimétené.

Mezi nejcastéji sledované ukazatele patii:

Ukazatel urokového kryti — ukazuje, jak je podnik zvladne pokryt naklady vzniklé

zadluZenim svym EBITem neboli ziskem.
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Vzorec 11: Urokové kryti (TIE)

EBIT
nakladové aroky

urokové kryti =

Urokové zatiZeni — sleduje jakou velkou ¢ast z hrubého zisku tvofi uroky. Pokud je irokové
zatizeni podniku nizké, miize vyuzivat vétsi podil cizich zdroji bez vétsiho rizika. Vypocet
provadime podle vzorce:

Vzorec 12: Urokové zatizeni

nakladové troky

urokové zatizeni =
EBIT

v

Urokové kryti z provozniho CF - ukazatel nim poskytuje piesnéjii informace o tom jak je
podnik schopny hradit nakladové troky.
Vzorec 13: Urokové kryti

provozni CF + nakladové uroky
nakladové aroky

urokové kryti =

Doba splatnosti celkového dluhu — ukazuje, kolik let bude podnik potfebovat k uhrazeni
stavajici vySe celkového dluhu, pokud bude mit v nasledujicich letech stejnou vysi

provoznich piijmi jako ve sledovaném obdobi.

Vzorec 14: Doba splatnosti celkového dluhu
cizi kapital

doba splatnosti celkového dluhu = ———
provozni CF

Doba splatnosti finanéniho dluhu — sleduje pouze finan¢ni dluhy, mezi které patfi

bankovni uvéry, dluhopisy a finan¢ni vypomoci, které porovnava s rocnim provoznim CF.

Vzorec 15: Doba splatnosti financniho dluhu

bankovni uvéry + dluhopisy + nadkladové uroky

doba splatnosti finan¢niho dluhu = -
provozni CF

Ukazatele aktivity

Podle Rickove (2019),, Ukazatele aktivity méri schopnost spolecnosti vyuzivat investované
financni prostredky a vazanost jednotlivych slozek kapitalu v jednotlivych druzich aktiv

a pasiv. Tyto ukazatele nejcasteji vyjadiuji pocet obratek jednotlivych slozek zdrojii, nebo
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aktiv, nebo dobu obratu. Jejich rozbor napomaha podniku ziskat obraz o tom, jak efektivné

se svymi aktivy a jejich jednotlivymi slozkami nakladaji.

Mezi zékladni ukazatele aktivity patii:
Obrat celkovych aktiv — vyjadiuje ucinnost, s jakou podnik vyuziva sva celkové aktiva.
Vyssi hodnota tohoto ukazatele je Zadouci, pfi¢emz jeho minimalni hodnota by méla byt

nula.

Vzorec 16: Obrat celkovych aktiv

trzby

obrat cekovych aktiv= ——————
y celkova aktiva

Obrat zasob — ukazuje, kolikrat béhem jednoho roku dochazi k prodeji a obnové zasob.
Cim vyssi je hodnota tohoto ukazatele, tim efektivngji podnik hospodati se svymi

zasobami.

Vzorec 17: Obrat zasob

trzby

obrat zasob = —
zasoby

Doba obratu zasob — ukazuje jaky je primérny pocet dni, po jaky jsou zasoby v drZeni
podniku, neZ jsou prodadny nebo spotiebovany.
Vzorec 18: Doba obratu zdasob

zasoby
trzby/360

doba obratu zasob =
Obrat pohledavek — vypovida o tom, kolikrat se pohledavky béhem sledovaného obdobi
pfeménily na penize
Vzorec 19: Obrat pohledavek

trzby
pohledivky

obrat pohledavek =
Doba splatnosti pohledavek - vyjadiuje primérny cCas, za ktery jsou vybrany finan¢ni
prostfedky za prodané zbozi nebo poskytnuté sluzby.
Vzorec 20: Doba splatnosti pohledavek

pohledavky

doba splatnosti pohleddvek = triby/360
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Obrat zavazki - indikuje, kolikrat byly béhem sledovaného roku vyrovnany zavazky.

Vzorec 21: Obrat zavazkii

i . trzby
obrat zavazki = ————
zavazky
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4 Prakticka cast

4.1 Predstaveni spolecnosti Skanska Residential a.s. (2023)

Skanska Residential a.s. je od 1.1.2014 samostatnou spolecnosti, ktera spada pod
piimé fizeni matetské spolecnosti Skanska AB se sidlem ve Stockholmu, jejiz akcie jsou
obchodovany na Stockholmské burze (NASDAQ Stockholm).

Na ¢eském trhu v oblasti reziden¢ni vystavby ptsobi od roku 1997 a v soucasnosti
patii mezi predni ¢eské developery.

Skanska Residential a.s. ma Siroké znalosti o trendech soucasného Zivotniho stylu
a proto dokaze svym klientliim nabidnout relevantni feSeni véetné kompletniho servisu, ktery
je potieba pifi rozhodovani ohledné pofizeni vlastniho domova, které je jednou
vyvoj novych bytovych projektii a prodej jednotlivych bytovych jednotek prostfednictvim
vlastni realitni kancelare. Dale ma spole¢nost exkluzivni partnerstvi se spole¢nosti HypoSka,
specializujici se na developerské financovani a poskytovani komplexniho finan¢niho
a spravniho poradenstvi. Tato spoluprace umoziiuje klientim vytidit vSechny potiebné
dokumenty a soucasné uSetfit finan¢ni prostiedky diky vyhodnym podminkdm sjednanym
spolecnosti Skanska u bankovnich instituci.

Skanska Residential a.s. klade diiraz na své hodnoty a shrnuje klicova témata ve svém
konceptu "Kultura bydleni". Spole¢nost respektuje lokality, kde plisobi, a aktivné nasloucha
mistnim komunitdm s cilem zlepsit danou oblast nebo dokonce celou méstskou ¢ést. Zvlastni
pozornost vénuje zachovani pfirodnich zdroji a pravidelné¢ predstavuje inovativni
technologie pro energeticky efektivni bydleni. Témito technologiemi miize byt naptiklad
systém vyuzivajici recyklovanou vodu, fototermické a fotovoltaické panely nebo prace
s recyklovatelnym betonem.

Skanska Residential a.s. byla prvni spole¢nosti na Ceském trhu, ktera se zavazala
k projektovani a stavbé bydleni, které podporuje zdravi obyvatel, sousedské vztahy
a udrzitelnost planety, v souladu s jedine¢nou environmentalni certifikaci BREEAM. Od
roku 2020 stavi vSechny své projekty podle BREEAM kritérii, kterd maji pozitivni vliv na
kvalitu a udrzitelnost. Skanska Residential a.s. se stala pfednim hra¢em na trhu s energeticky

uspornymi rezidenénimi budovami s prvky modro-zelené infrastruktury, coz vede
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k G¢innému vyuzivani vody, snizovani emisi CO2 a energetickym Usporam, a zaroven
zajist'uje kvalitni bydleni, zelené vetfejné prostory a mista pro komunitni setkdvani obyvatel.

Spole¢nost Skanska Residential a.s. klade diiraz na kvalitu své prace a svym klientim
poskytuje nadstandardni servis v€etné prodlouzenych zarucnich 1hit. Jeji sidlo se nachazi
v moderni budové Corso Court v prazském Karliné viz obrazek ¢. 14, kde také provozuje
Skanska Home Center, které miizeme vidét na obrazku €. 15. Zde umoziuje spolec¢nost
zakaznikim fesit vSechny aspekty spojené s novym bydlenim pod jednou stfechou — od
prvniho kontaktu s realitnimi makléti a hypote€nimi poradci pres konzultace tykajici se
dispozi¢nich tprav a vybaveni nového domova az po moznost prohlidky novych domu
pomoci virtudlni reality.

Spole¢nost Skanska Residential a.s. nabizi svym zaméstnanclim piijemné pracovni
podminky s moZnosti riznych benefitl a pln€ dodrzuje pravni piedpisy. Nemd zahrani¢ni

pobocky a neucastni se vyznamnych vyzkumnych a vyvojovych aktivit.

Obrazek 14: Sidlo spolecnosti v Ceské republice

: ni
R at il i
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Zdroj: Skanska [online]. In: . [cit. 2023-01-16]. Dostupné z: https://www.skanska.cz/co-delame/komercni-development-
old/
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Obrazek 15: Prostory Skanska Home Centr

Homes by

‘ SKANSKA

Home Eéﬁtéf

Zdroj: interni materialy firmy Skanska Residential a.s.

4.2 Historie skupiny Skanska (2023)

Svédsky chemik Rudolf Frederik Berg, jehoz velkou vasni byly Zelezobetonové
konstrukce a nové technologie, zalozil v jiznim Svédsku vroce 1887 spoletnost
Aktiebolaget Skénska Cementgjuteriet, jejiz specializaci byla vyroba betonovych

dekoracnich dilca.

Obrazek 16.: Skanska Cementgjuteriet

Zdroj: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Skanska-Cementgjuteriet-Malmo-Aug-1903.jpg
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O deset let pozdéji ziskala spolecnost svou prvni zahrani¢ni zakézku ve Velké
Britanii. V roce 1902 oteviela svou prvni zahranicni pobocku. V prubéhu nékolika
nasledujicich let spolecnost uspéSné expandovala na rozvijejici se trhy Jizni
Ameriky, Afriky, Asie, a v roce 1971 pronikla dokonce i na americky trh. V roce 1965 byla
spoleCnost zapsdna na burze ve Stockholmu. Rok 1984 byl pro firmu velmi

dilezity, zménila totiz sviij nazev z AB Skanska Cementgjuteriet na Skanska.

V soucasné dob¢ je skupina Skanska jednou z vedoucich spolecnosti pisobicich ve
stavebnictvi. Zagatky podnikani skupiny Skanska v Ceské republice jsou datovany k roku
1953, to byla zaloZena spole¢nost Zemstav, ktera se specializovala na zemni prace. V roce
1961 tato spolecnost zménila nazev na Inzenyrské a primyslové stavby. Zacatkem
devadesatych let vznikla akciova spolecnost, jejimz stoprocentnim vlastnikem se stal stat.

Nasledné doslo k privatizaci spole¢nosti v rdmci kuponové privatizace.

V roce 1998 zmeénila spolecnost opét svilj nazev na IPS a. s. a o dva roky pozdéji v ni
ziskala spolecnost Skanska vétSinovy kontrolni podil. Nasleduje zména nazvu na IPS
Skanska a.s. a dale na Skanska CZ a.s. V roce 2008 se struktura spolecnosti pfeménila
z divizni na holdingovou. Skanska CS a.s. vede skupinu a jejim stoprocentnim vlastnikem
je Skanska AB sidlici ve Svédsku. V roce 2010 spoleénost opét zménila strukturu

z holdingové na divizni s nazvem Skanska a. s.

Obrdazek 17: Logo spolecnosti

SKANSKA

Zdroj. interni materialy spolecnosti

Posledni transformaci prosla Skanska a.s. v roce 2014, kdy se od ni oddélila divize
reziden¢ni vystavby a vznikla samostatna spole¢nosti Skanska Reality a.s., jez je sesterskou
spolecnosti Skanska a.s.. Skanska Reality se v ramci celosveétového konceptu rezidencniho

developmentu v zafi 2022 ptfejmenovala na Skanska Residential a.s.
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4.3 Zakladni udaje o spolecnosti

Obchodni firma: Skanska Residential a.s.

ICO: 02 445 344

DIC: CZ699 004 845

Sidlo: Ktizikova 682/34a, Karlin, 186 00 Praha 8

Vznik spolecnosti: 1. ledna 2014

Pravni forma spole¢nosti:  akciova spolcenost

Spisové znacka: B 19527 vedend u Méstského soudu v Praze

Ptedmét podnikani: Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3

zivnostenského zakona

Ptedmét podnikani: pronajem nemovitosti, bytii a nebytovych prostor

Statutarni organ — predstavenstvo:
predseda piedstavenstva: Ing. PETR MICHALEK, dat nar. 4. zati 1976
Prac¢ska 2597/93, Zabeéhlice, 106 00 Praha 10

¢len ptfedstavenstva: Ing. arch. JURAJ MURIN, dat. nar. 16. srpna 1976
81108 Bratislava, Zahradnicka 2218/6, Slovenska republika
¢len predstavenstva: GABRIEALA SAZIMOVA, dat. nar. 6 bfezna 1982

Sokolovska 222/39, 186 00 Praha 8

Zpusob jednani: Jménem spolecnosti jednaji spolecné vSichni ¢lenové
predstavenstva v ptipadech vyzadovanych zakonem nebo
vzdy dva ¢lenové predstavenstva.

Dozor¢i rada:

pfedseda dozor¢i rady: BJORN OLOF MATTSSON, dat nar. 25. bfezna 1967
Karla Englise 3221/2, Smichov, 150 00 Praha 5

¢len dozor¢i rady: Ing. PETR HOLECEK, dat. nar. 7. kvétna 1978
Benediktinska 3433, 272 04 Kladno

¢len dozoréi rady: PAVLINA MATOUSKOVA, dat. nar. 18. ¥jna 1976
Bolevecka 474, Horni Mécholupy, 109 00 Praha 10

Jediny akcionaf: Skanska Kraft AB

11274 Stockholm, c¢/o Skanska AB, Warfvingesvagen 25,

Svédské kralovstvi
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4.4 Organizacni struktura

V cCele spole¢nosti je generalni feditel, ktery je zaroven predsedou piedstavenstva,
podpofeny 7 clennym management tymem tvofenym fediteli jednotlivych oddéleni tj. HR,
akvizic, pravniho, prodeje, vyvoje projektl, marketing a financi. Detailni organizacni
struktura je zndzornéna na obrazku ¢. 18. Za spolecnost jednaji vzdy dva statutarni zastupci,

predseda piedstavenstva a jeden ze Clenti predstavenstva.

Obrazek 18: Organizacni struktura Skanska Residential a.s.

Generdlni feditel
(CEO)

HR & Office Team
I I I I |
cqusition S Rusines Leagl Project Development Sales & Customers Marketl.ng & Finance
Development Communication
Project Team 1 Project Team 3 [ Sales Team
Digital Services
. R Supportive
Project Team 2 Project Team 4 - I —
Engineerin __ | | Project & Design L Wararanty &
8! 8 Team Quality
Quality & Technical —| Client Changes
Soloutions —

Zdroj: Interni dokument, vlastni zpracovani autora

Personalni vyvoj spole¢nosti

Vyvoj stavu zaméstnanci ve spolecnosti Skanska Residential a.s. je pomérné
stabilni. Primérny roc¢ni pocet zaméstnancli za poslednich Sest let je 71 lidi. Graf ¢. 1
ukazuje, jaké je jejich sloZeni z pohledu pohlavi.

Dulezitym aspektem, ktery vyplyvad z tohoto grafu, je vyrazny pokles poctu
zamé&stnancl od roku 2020. Tento ubytek lze pficist stagnaci na realitnim trhu, coZ mélo
vyznamny vliv na zaméstnanecky stav. Soucasné se v tomto obdobi spustil valecny konflikt
na Ukrajin€, coZ mohlo mit negativni dopad na celkovou stabilitu trhu a ekonomické
podminky. Tyto faktory byly pravdépodobné dilezitymi determinanty poklesu poctu
zamé&stnancli a mohou vyZadovat dal$i pozornost a analyzu ze strany vedeni spolecnosti

Skanska Residential a.s. s cilem zajistit budouci udrzitelny riist a stabilitu pracovniho tymu.
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Graf 1: Struktura - slozeni zaméstnancut Skanska Residential a.s. v letech 2017 - 2022
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Zdroj: Interni dokument, viastni zpracovani autora

4.5 Zaclenéni controllingu v organizacni struktui‘e spole¢nosti

Vzhledem k velikosti a struktufe spole¢nosti neni controlling samostatnym
odd¢lenim, ale spada pod kompetence finan¢niho feditele. Tvoti ho celkem tii controlleti,
jejichz pracovni oblasti jsou ptesné definovany. Na obrazku €. 18 vidime organizacni
strukturu spolecnosti, ktera jasn€ ukazuje, Ze controlling je ve spolecnosti zafazen na liniové
pozici. Znamena to, Ze controlling tzce spolupracuje s finan¢nim feditelem a dalSimi
klicovymi ¢leny tymu, aby efektivné plnil svoji roli v rdmei spolecnosti. Controllefi jsou tak
zaClenéni do hierarchie spolecnosti tak, aby jejich ukoly a odpovédnosti byly jasné
definovany a sladény s celkovymi cili organizace. Tato integrace do liniové pozice zajistuje,
ze controlling efektivné podporuje financni feditel a pfispiva k dosazeni strategickych cilti

firmy.

4.6  Struktura oddéleni controllingu

Podle organizaéni struktury firmy, kterd je zachycena na obrazku 18, se controlling
v ramci Skanska Residential nachazi v liniové pozici. Controlling zde nema rozhodovaci
a nafizovaci pravomoci, pusobi pievdzn€ jako kontrolni a poradni orgdn — z povahy

fungovani a pravomoci je mu tak blizsi spiSe $tdbni pozice. Oddéleni je pfimo podiizeno
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finan¢nimu fediteli a jeho role a pravomoci jsou pfesné¢ vymezeny. Controlling neprovadi
rozhodovaci ¢innosti ani nema pravomoc natizovat, jeho hlavni funkci je spiSe slouzit jako
kontrolni a poradni organ.

Tym controllingu tvofi tfi zaméstnanci, kteti zastavaji pozice finan¢niho specialisty,
specialisty controllingu a specialisty business controllingu viz obrazek ¢. 19. Kazdy z téchto
specialistl mé4 na starosti konkrétni oblast, ktera ve svém rozsahu povinnosti zahrnuje
reporting, planovani, kontrolu a ad-hoc ukoly. Timto zplisobem ma controlling jasné
definované role a odpovédnosti v rdmci organizace, coz usnadnuje efektivni fungovani

a podporu managementu v procesu rozhodovani.

Obrazek 19: Struktura oddeleni Financi

Financni reditel

( CFO)
Specialista A . .
‘ fil;an(':niho ‘ Specialsita business Specialsita
i controllingu | controllingu
| controllingu |

Zdroj: Interni dokument, vlastni zpracovani autora

4.7 Manazerské informacni systémy

Skanska Residential, jako ¢len nadnarodni stavebni korporace s pobockami po celém
svété, pi1 svém podnikani shromazd'uje velké mnozZstvi dat z riznych zdrojl, které musi

uchovavat, analyzovat a vyhodnocovat. Pro jejich spravu vyuzivé celou fadu systému.

4.7.1 Utetni systém

Ve spolecnosti Skanska Residential a.s. je implementovan od roku 2006 informac¢ni
systém SAP, konkrétné pro vedeni ti€etnictvi a skladového hospodaistvi je to verze R3 a pro
vytvareni reportil je to modul BW, ktery slouZzi pro export dat potfebnych pro sestavovani

reportl o stavu majetku, zavazki, pohledavek, struktufe vysledovky a rozvahy.
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Systém je v soucasnosti vyuzivan hlavné pro spravu finan¢niho ucetnictvi, kde jsou
zaznamenavany vSechny ucetni transakce spojené s hlavni knihou a souvisejicimi
podplrnymi knihami pro odbératele, dodavatele a spravu dlouhodobého majetku. To
zahrnuje rizné operace, jako jsou zdznamy penéznich tokd, sprava investicniho majetku,
uctovani mezd a dalSich personalnich ndkladi a sledovani pohledavek a zavazki.

Kromé toho je hojné vyuzivan i modul BW, ktery je klicovym néstrojem pro
generovani reporti a hlaSeni, které jsou nezbytné pro potieby statni spravy, naptiklad pti
podavani pfiznani k dani z pfidané hodnoty (DPH) a pfi vypliiovani kontrolnich hlaseni,

sledovani zévazkl a pohledavek, pohybech majetku a dalsich ukazatelt.

Obrazek 20: Uzivatelské prostiedi SAP R3

onenty nad rémec apikace

SKANSKA

fsan » | SRP (1) 100 ¥ | 2psp00 | INS 0 4

Zdroj: interni systém spolecnosti

4.7.2 Personalni systém

Personalni agenda ve spolecnosti je komplexni a zahrnuje nékolik klicovych
informacnich systémt, které personalist¢ vyuzivaji k efektivnimu fizeni pracovnich
zalezitosti zaméstnancl. Jednim z hlavnich systémil je EGJE, kde personalisté pecliveé
eviduji vSechna data tykajici se zaméstnanct, v€etné informaci o jejich mzdéach, pracovnich
pozicich a dochazce. Tento systém slouzi jako centralni ulozisté dilezitych persondlnich

informaci a umoziuje efektivni spravu pracovnich zalezitosti.
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Kromé systému EGJE pouzivaji personalisté také systém TALEO, ktery je klicovym
nastrojem pro pravidelné ro¢ni hodnoceni zaméstnanct a stanovovani ro¢nich cili. TALEO
umoziuje personalistim a zaméstnanctim spolupracovat na procesu hodnoceni a planovani
rozvoje, coz piispiva k lepsi komunikaci a transparentnosti v ramci spolec¢nosti.

Dulezitou soucasti persondlni agendy je také systém e-learningu, ktery umoznuje
evidenci a absolvovani povinnych Skoleni zaméstnancii. Tento systém usnadiiuje sledovani
a spravu Skoleni a pomaha zajistit, aby zaméstnanci méli ptistup k nezbytnym vzdélavacim
materialim a kurzim.

Celkové tyto informacni systémy zajist'uji, ze personalni agenda ve spolecnosti je
efektivni a dobie organizovana. Personalisté mohou 1épe sledovat a spravovat informace
o zaméstnancich, provadeét jejich hodnoceni a rozvoj, a zajistit, aby byly splnény vSechny
pozadavky na povinna Skoleni a certifikace. Tim se ptispiva k efektivnimu fizeni lidskych

zdroji a k dosazeni spolecnych cili organizace.

Obrazek 21: Prostredi systemu EGJE

Systém » ‘ + Nastaveni~ Napovida~- [ )

Menu
+ 3 Udalosti, dotazy, navigace
=5 oblibené/posledni
=] Posledni sezeni
"N DovOs - Schvalovani SLM - Zadosti
"N Vyp18 - Stitany vyplatni Iistek
"N Deuo1 - Evidence dochdzky (minimalizovana)
+ [F3 Dochazka a cestovni prikazy
+ [F3 Dovelena a nepfitomnosti
+ [F Perscnaini data
+ [F] Persondlni sprava
+ [F3 Mzdy zictovani

Zdroj: interni systém spolecnosti

4.7.3 MS Office

Z balicku MS Office je nejvice vyuzivanou aplikaci MS Excel. Svou cenou
a rozsahem funkci a tvlréich moznosti stdle piedstavuje velmi kvalitni aplikaci pro

controllingové ucely. MS Excel se ve spolecnosti Skanska Residential vyuziva pro
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vyhotovovani podkladi pro jednotlivé reporty. Data do Excelu se exportuji ze vSech systémil
pouzivanych v ramci hospodaieni spolecnosti. Vytvari se zde podrobné a prehledné tabulky
a grafy, které slouzi pro prezentovani vysledki. Rovnéz se zde pomoci vzorct vypocitavaji
jednotlivé ukazatele, které podnik sleduje. MS Excel je Gizce napojeny na dal$i program
vyuzivany pro controlling, a tim je HFM

Pro prezentaci vysledkd controllingovych cinnosti je vyuzivim systém MS
PowerPoint, jez zajistuje ucelenou prezentaci jednotlivych reporti mateiské spolecnosti
1 internim uZzivatelim jako je management firmy.

Dalsi aplikaci z balicku MS office, kterou firma hojné vyuziva je softwarovy nastroj
navrzeny pro spravu projekti a planovani MS Project. V tomto programu spolecnost
podrobné sleduje plany projekti a vytvari zde Ganttovy diagramy pro sledovani casovych
0S.

Pro uchovévani a sdileni souboril je ve spole¢nosti vyuzivan MS Sharepoint, ktery
usnadniuje také komunikaci mezi jednotlivymi tymy v rdmei spoluprace na stejnych ukolech.

Pro komunikaci uvnitt firmy 1 externé jsou pouZivany aplikace MS Outlook a MS

Teams.

4.7.4 Reportingové systémy

Hyperion Financial Management (HFM)

Klicovym prvkem finan¢niho uc€etnictvi a manaZerského reportingu na centralni
urovni je systtm HFM (Hyperion Financial Management), implementovany matetskou
spolecnosti v systému Oracle. Jeho hlavnim cilem je konsolidace ucetni bilance kapitalové
struktury vSech organizacnich jednotek napii¢ celou skupinou Skanska. Timto zpisobem
poskytuje manaZerskou podporu a plni pozadavky auditu. Vyznamnym vystupem je
standardizovany skupinovy report "HFM Finance Information System" ve formatu XLS pro
celou entitu.

Hyperion generuje manazerské reporty pro konsolidaci ucetnich dat entit Skanska
Residential CZ spole¢né se Skanska Residential PL, které v rdmci skupiny funguji jako jedna
konsolida¢ni jednotka Skanska Residential Europe. Tyto reporty obsahuji Gcetni bilance,
vysledkové ucty, analyzu prodejii, stav zasob, pohledavky, provozni néklady, personalni
obsazeni a dalsi ukazatele. Do HFM jsou nahravany data ze zavérek za jednotlivé mésice

a planované hodnoty, v¢etné ro¢niho planu a pravidelnych revizi rozpocti.
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Systém HFM umoziiuje reportovani na mesicni, ctvrtletni a rocni bazi. Jeho ctvrtletni
konsolida¢ni bali¢ek, zndmy jako QRP "Quarterly Reporting Package," plni mimo jiné
funkci celopodnikového kontrolniho balicku, na jehoz zaklad¢ je vyhodnocovéna efektivita

¢innosti spolecnosti.

4.8 Ekonomicka situace spole¢nosti

Ke zhodnoceni ekonomické situace spolecnosti jsou pouzity v této praci prvky
finan¢ni analyzy, konkrétné analyza pomérovych ukazateli popsanych v kapitole 3.13
teoretické Casti. Analyza se tyka obdobi od roku 2017 az do roku 2022 a zdrojem dat pro
vypocty jednotlivych ukazatelil jsou finan¢ni vykazy spolecnosti sestavované v ramci ro¢ni
zavérky, které jsou volné dostupné na portdle Justice.cz a interni dokumenty ve
zjednodusené podobé¢ tvoii prilohu €. 1 této prace

Ekonomicka situace spole¢nosti za sledované obdobi je ovlivnéna né¢kolika na sebe
navazujicimi vykyvy v ekonomice, at’ uz to byla pandemie nemoci Covid-19, nasledna
politicko-ekonomicka nestabilita a vSe vyvrcholilo zacatkem ozbrojené¢ho konfliktu na
Ukrajing, ktery mél za nésledek zvySeni cen energii, pohonnych hmot, ristem trokl
hypote¢nich Gvéri a zménami podminek pro jejich poskytovani. To v§e dohromady ma za
nasledek citelny pokles prodavanych bytovych jednotek jak miZeme vidét v tabulce €. 6,

tabulka €. 7 sleduje pocet predanych dokoncenych bytt klientim ve sledovaném obdobi.

Tabulka 6: Prehled prodanych bytii za obdobi 2017 - 2022

2017 2018 2019 2020 2021 2022
Prodané jednotky 328 294 178 221 300 169
Zména -10,37% | -39,46% 24,16% 35,75% | -43,67%

Zdroj: interni dokumenty, vlastni zpracovani autora

Skanska Residential a.s. pro potfeby matetské spole¢nosti vykazuje prodeje tzv.
segmentove. Segment report je slozeny pouze z vysledovky, a nikoli z bilance, ackoli ma
shodnou strukturu s normami IFRS 15. Hlavnim rozdilem je okamzik realizace piijmi
a souvisejicich nékladii. Kli€ovym principem pro evidenci zisku ve Segmentovém reportu

je pocet prodanych jednotek vzhledem k celkovému poctu jednotek na daném projektu.
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Pro ucely Segmentového reportu se okamzikem prodeje jednotky povazuje uzavieni prvni
zavazné smlouvy se zékaznikem (SoSB). Tento okamzik je rozhodujici pro vykazovani
piijmu a piislusnych nékladi ve vysledovce. Projekt musi spliiovat dalsi kritérium - byt
evidovan jako "Ve vystavbé". To znamena, ze jednotky prodané pred zahdjenim vystavby
jsou zaznamenany ve Segmentovém reportu az v mesici, kdy zacina samotna vystavba.
Timto zpGsobem je Segmentovy report postaven na preciznim ¢asovani okamziku
prodeje a zacatku vystavby, coz poskytuje realisticky obraz o vyvoji projektu a umoziuje

sledovani jeho financ¢nich vysledki v souladu s definovanymi kritérii.

Tabulka 7: Pocet predanych bytii klientiim za obdobi 2017 - 2022

2017 2018 2019 2020 2021 2022
Jednotky predané klientim 380 211 151 380 130 288
Zména -44,47% | -28,44% | 151,66% | -65,79% | 121,54%

Zdroj: interni dokumenty, vlastni zpracovani autora

Podle vystupl z Gcetnictvi jsou do reportl vykazovany pouze dokoncené jednotky, které

byly ptedany klientim.

Zhodnoceni ukazateli rentability

Jak miZeme vidét v tabulce €. 8 vyvoj ukazatelll rentability ve spolenosti ma az na
vyjimku v roce 2019 a 2021 rostouci tendenci. Jak jiz bylo v teoretické ¢asti popsano dle
Riackové (2019) , ukazatelé rentability hodnoti jak uc¢inné firma hospodati.

Rentabilita vlastniho kapital ROE a jeho vyvoj je nejvice ovlivnén ristem hodnoty
vlastniho kapitalu, ktery byl v roce 2017 ve vysi 230 322 tis K¢, v roce 2018 se jeho hodnota
témét zdvojnéasobila na Castku 443 827 tis K& v dalSim roce tedy v 2019 nepatrné jeho
hodnota klesla na ¢astku 411 527 tis, vyrazny narust na témef trojnasobek vzrostl v roce
2020 kdy jeho ¢astka cCinila 1 067 072 tis K¢, rok 2021 byl rokem kdy hodnota vlastniho
kapitalu dosahovala ¢astky 891 102 tis. K& a v poslednim sledovaném roce byla hodnota
nejvyssi ze vSech sledovanych obdobi a jeho castka Cinila 1 385 398 tis. K¢. Druhou
veli¢inou, ktera vstupuje do vypoctu ROE je EBIT, ktery mél ve sledovanych letech
nasledujici hodnoty: v roce 2017 byla jeho vySe 88 279 tis. K¢, v roce 2018 vzrostl témér
Ctyfnasobné na castku 311 937 tis. K&, vroce 2019 zaznamenal vyrazny propad do

cervenych Cisel, kdy jeho hodnota byla - 35 470 tis. K¢, o rok pozdé&ji tedy v roce 2020 byla
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jeho hodnota nejvyssi za sledované obdobi a Cinila 812 593 tis. K¢, v roce 2021 byla hodnota
EBIT 147 066 tis K¢ a v roce 2022 to bylo 676 757 tis. K¢.

Z téchto vysledkli si mizeme udé€lat obraz o efektivité jak firma umi zhodnotit vlastni
kapital. Kdy dle propoctt z tabulky ¢. 8 vidime hodnotu ROE v roce 2017 ve vysi 0,38 to
znamena, ze firma zhodnotila vlastni kapital o 384%, v roce 2018 bylo zhodnoceni vlastniho
kapitalu ve vysi 70%, zlom nastal v roce 2019 kdy se ROE dostavd do minusové hodnoty.
vysokou rozestavénosti projektii pred dokoncenim. V roce 2020 byla hodnota ROE 0,76 coz
naznacuje zhodnoceni vlastniho kapitalu o 76% , v roce 2021 je zhodnoceni pouze 17% opét
mame vysokou rozestavénost projektd a nizké trzby. V roce 2022 zhodnoceni stoupad na 49%
nebot’ byl dokoncen jeden z rozestavénych projekta.

Rentabilita aktiv ROA je dal$im sledovanym ukazatelem jak je spole¢nost efektivni
ve vyuzivani aktiv ke generovani zisku. Do vypoctu vstupuji hodnoty EBIT, jez jsou
popsany vyse a hodnoty celkového vlozeného kapitalu, tedy celkovych aktiv, jejich hodnota
byla v roce 2017 ve vysi 4 259 977 tis K¢, v roce 2018 mirné klesla na ¢astku 4 022 995 tis.
K¢ nasledujici rok 2019 aktiva vzrostla na ¢astku 4 573 142 tis. K&. V roce 2020 hospodafila
spole¢nost s aktivy ve vysi 3 255 585 tis. K¢ a v roce 2021 to byla hodnota 3 779 975 tis.
K¢. Vypoctené hodnoty ukazatele ROA jsou pak ve sledovaném obdobi nasledujici: v roce
2017 je hodnota ukazatele ROA velmi nizké jeho hodnota je pouze 0,02 v tomto roce bylo
dosazeno malého zisku, ktery je ovlivnén jiz zminovanou dokoncenosti rozestavénych
projektd, vysokou hodnotou malo likvidnich zasob. V roce 2018 se hodnota mirné zvysila
na 0,08 , v roce 2019 naopak zase jako dalsi sledované ukazatele klesla do zapornych hodnot
a to konkrétné na -0,01, dalsi sledované roky jsou uz ptiznivéj§i pro generovani zisku
a hodnota pomalu roste vroce 2020 byla jeho vySe 0,25 v dalSim roce
tj. 2021 je hodnota ROA 0,04 a v roce 2022 je to hodnota 0,18.

Rentabilita celkového vloZeného kapitalu ROCE je ukazatel, ktery spolecnosti
umoziuje posoudit jeji schopnost efektivné vyuzivat celkovy kapital k dosazeni zisku.
V roce 2017 dosahla spolecnost hodnoty ROCE ve vysi 30%, coZ naznacuje jeji schopnost
generovat dobré zhodnoceni celkového kapitidlu. V nasledujicim roce 2018, se hodnota
ukazatele zvysila na 61%, toto vyrazné zlepSeni ukazuje na efektivné;si vyuzivani celkového
kapitalu k dosahovani zisku. V roce 2019 vsak spolecnost zaznamenala zapornou hodnotu
ukazatele, je to sice znepokojivy signdl, ale tento jev lze pficitat zejména vysokému podilu

projektli pfed dokoncenim. V této fazi jsou naklady na stavbu vysoké, zatimco trzby nejsou
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vykazovany v plné vysi, coz mé za nasledek neuspokojivy zisk. Obrat nastal v roce 2020,
kdy hodnota ROCE opét dosahla pozitivni urovné 73%. Tento obrat signalizuje obnovu
a zlepSeni vyuzivani celkového kapitalu, pficemz nékteré dokoncené projekty piinesly
ocekavané trzby. Rok 2021 byl opétovné narocny, s vysokym stupném rozestavénosti
projektl a trzby nebyly vykazovany jako trzby, ale jako zavazky vuci klientim. Hodnota
ukazatele klesla na 16%, coz signalizuje mozny pokles efektivity vyuzivani celkového
kapitalu. Opétovny nartist v roce 2022 na 47 % naznacuje zlepSeni situace. To bylo dosaZeno
uspéSnym dokonCenim dal§iho rozestavéného projektu a vykazanim trzeb za prodej
bytovych jednotek.

Rentabilita trzeb ROS, vyvoj tohoto ukazatele nam umoziuje posoudit efektivitu
spolecnosti pii generovani zisku z trzeb. V roce 2017 dosahoval tento ukazatel hodnoty 4%,
coz znamend, ze zisk z trzeb byl ve vysi 6%, neni to moc ale vzhledem ke zplisobu
vykazovani trzeb je to vysledek celkem uspokojivy. O rok pozdéji, v roce 2018, dosahl zisk
z trzeb vynikajici hodnoty 28%, coz svédc¢i o velmi pozitivnim vysledku. Nasledné v roce
2019 nastala nepfizniva situace, kdy se ROS dostal do zapornych hodnot (-4%), podobné
jako ostatni ukazatele rentability. Obrat pfisel v roce 2020, kdy ROS doséhl hodnoty 26%,
tento vysledek ukazuje na obnovenou schopnost generovat zisk z trzeb. V roce 2021 se
hodnota snizila na 16%, avSak v poslednim sledovaném roce, tj. v roce 2022, spole¢nost opét
zaznamenala pozitivni vyvoj, kdy hodnota ROS doséahla 30%, coz ptedstavuje zisk ve vysi
30% z celkovych trzeb spole¢nosti. Celkove lze fici, ze dynamika ukazatele ROS odrazi
schopnost firmy efektivné vyuZzivat své trzby k dosahovani zisku, a pfestoze se v prib&hu

let vyskytly vykyvy, v poslednim sledovaném roce dosahla pozitivniho vysledku.

Tabulka 8: Ukazatele rentability za obdobi 2017 — 2022 v penéznim vyjadrent (Kc)

Ukzatele rentability 2017 2018 2019 2 020 2021 2 022
ROE (rentabilita vlastniho kapitalu) 0,38 0,70 -0,09 0,76 0,17 0,49
ROA (rentabilita aktiv) 0,02 0,08 -0,01 0,25 0,04 0,18
ROCE (rentabilita celkvého vloz. kapitalu) 0,30 0,61 -0,08 0,73 0,16 0,47
ROS (rentabilita trZzeb) 0,06 0,28 -0,04 0,26 0,16 0,30

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle financnich vykazii spolecnosti

Zhodnoceni ukazateli aktivity

Ukazatele aktivity umoziuji sledovat efektivitu vyuZivani jednotlivych sloZzek majetku

podniku. Mezi tyto ukazatele patii:
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Obrat celkovych aktiv je pro podnik métitkem kapitalové intenzity. Tento ukazatel,
ktery je ovlivnén strukturou aktiv spolecnosti mél v minulych letech kolisavé rostouci trend
a poukazuje tak na efektivni vyuzivani majetku podniku pfi tvorbé trzeb — spolecnost
realizuje rostouci trzby v obdobich dokonceni jednotlivych residencnich projekt. Vystavba
takového projektu trva v rozmezi 18 — 24 mésict proto je ve sledovaném obdobi z tabulky
¢. 9 ziejmé kdy k dokonceni zhruba doslo. V roce 2017 bylo zhodnoceni aktiv na Grovni
35%, v roce 2018 byla aktiva spolecnosti zhodnocena 28%, v problémovém roce 2019 to
bylo jen 19%, ale velky nérust zhodnoceni vidime v roce 2020 kdy spole¢nost sva aktiva
zhodnotila pfi tvorbé trzeb dokonce 95%, v roce 2021 je zhodnoceni 24% a v roce 2022 je
opét na pomérné vysoké hodnoté 60%.

Obrat zasob je ukazatelem toho kolikrat za rok se spolecnosti podafi prodat zasoby
a pomoci vygenerovanych trzeb nakoupit dal$i. Sledovand spolecnost vlastni zasoby
v podobé¢ pozemki pro residen¢ni vystavbu a nedokoncené vyroby, takze jejich obratovost
je velice nizka coz ukazuji i vypocty v tabulce €. 9, kdy v roce 2017 vychazi obratovost na
hodnotu 0,45 tedy spolec¢nost nepfeméni zadsoby na penézni prostiedky ani jednou za rok,
v roce 2018 a 2019 je obratovost pouze v rozmezi 0,21 — 0,29, zlepSeni nastava v roce 2020
kdy je ukazatel 0,99 coz znamend Ze by spolecnosti zadsoby pfeménila jednou za rok,
v dal§im roce pad4 hodnota na 0,25 a v roce 2022 se mirn¢ zvysi na 0,60.

Doba obratu zasob - je ukazatel, ktery vypovidd o primérném poctu dni, které
spol€enost pottebuje k pfemeéné svych zdsob na penézni prosttedky. Opét mizeme v tabulce
¢. 9 vidét, Ze doba obratu zasob je u spolecnosti velmi vysokd, nejlepsi hodnoty vidime
v roce 2020 kdy je primérnéd doba cca 1 rok a nejhorsi vysledek je vidét v roce 2019 kdy
¢ini témef 5 let.

Obrat pohledivek vypovida o tom kolikrat za sledované obdobi je spolecnost
schopna preménit své pohledavky na penézni prosttedky. Z vysledkl sledovaného obdobi je
vidét, ze je firma celkem pruzna ve vymahani svych pohledavek, v roce 2017 pohledavky
vymohla v primérné 1,85 krat za rok, v roce 2018 je tento ukazatel 17,06, v roce 2019 ma
hodnotu 3,75. Nejefektivnéji si pocinala firma v roce 202% kdy preménila pohledavky na
penézni prosttedky 31,89 krat za rok, v roce 2021 to bylo 6,24 krat a v roce 2022 to bylo
8,33 krat za rok.

Doba obratu pohledavek udava primérny pocet dni za které firma vymuze své
pohledavky od odbératelii v tomto piipad€ od klientd, kteti si kupuji byt. Nejhorsi situace ve
splatnosti pohleddvek byla pro firmu v roce 2017 kdy primérna doba tthrady od odbératelt
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byla 193 dni, v roce 2018 uz to bylo je 21 dni, v roce 2019 opét pocet dni stoupl na 96,
v roce 2020 na tom byla spolec¢nost nejlépe, primérny pocet dni potfebnych pro preménu
pohledévek na penézni prostfedky byl 11. V dalSich letech se doba splatnosti opét navysila,
ale porad to bylo v tnosnych hranicich, v roce 2021 to bylo 57 dni a v roce 2022 43 dni.
Obrat zavazki je poslednim sledovanym ukazatelem aktivity spolecnosti, ktery
vypovida o tom kolikrat za sledované obdobi je firma schopna vyrovnat své zavazky.
Analyza ukazuje, ze spolecnost neni z hlediska svych zavazkl optimalné efektivni. B€hem
sledovaného obdobi nedokézala plné pokryt své zavazky. Nicméné v roce 2020 dochazi
k zadsadnimu obratu, kdy spolecnost dokdze témet zdvojnasobit splaceni svych zavazkl za
dan¢ obdobi. Tento pozitivni trend pokracuje i v roce 2022, kdy spole¢nost dokaze uhradit
své zavazky ve vysi 1,13krat rocné. Tento ukazatel je opét siln€¢ ovlivnén charakterem

zéavazkua, které spoleCnost ma.

Tabulka 9: Ukazatele aktivity za obdobi 2017 - 2022

Ukazatele aktivity 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Obrat celkovych aktiv 0,35 0,28 0,19 0,95 0,24 0,60
Obrat zasob 0,45 0,29 0,21 0,99 0,25 0,65
Doba obatu zasob (dny) 805,84 | 1251,42 | 1752,92 363,12 | 1442,79 554,49
Obrat pohleddvek 1,86 17,06 3,75 31,89 6,24 8,33
Doba splatnosti pohledavek (dny) 193,24 21,10 95,98 11,29 57,66 43,23
Obrat zavazk 0,41 0,34 0,23 1,73 0,37 1,13

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle financnich vykazii spolecnosti

Zhodnoceni ukazateli likvidity

Ukazatele likvidity dle Ruackové (2019) slouzi k posouzeni podilu dostupnych
finan¢nich prostiedk, které 1ze vyuzit k uhradé aktudlnich zavazki. Pro hodnoceni likvidity
vyuzivame tfi typy ukazatel viz. tabulka ¢. 10:

Okamzita likvidita - tato hodnota vyjadfuje schopnost spolecnosti splacet prave
uplynulé¢ dluhy. Z naméfenych hodnot za sledované obdobi vyplyva, ze spole¢nost
nepiekracuje doporucené hodnoty v Zddném ze sledovanych casovych useki. Tato situace
vSak nenaznacuje financni tiseni; spiSe jsou hodnoty ovlivnény strukturou kratkodobych
zavazkl, véetné ptijatych zaloh od klientl a financovani prostfednictvim cashpoolingu.

Pohotova likvidita - tento ukazatel reflektuje schopnost thrady kratkodobych

zavazki transformaci kratkodobych pohleddvek a finanéniho majetku na hotovost. I zde
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spole¢nost nedosahuje doporucené¢ho rozmezi hodnot 1,0 - 1,5. Podobné jako u okamzité
likvidity je to zptsobeno slozenim polozek zahrnutych do vypoctu.

Bézna likvidita - tento ukazatel vyjadiuje, kolikrat firma dokaze thradu svych
kratkodobych zavazkli kompletné zrealizovat transformaci obéznych aktiv na hotovost.
Doporu¢ené rozmezi hodnot se pohybuje mezi 1,5 a 2,0. Analyzovand spolecnost se
pfiblizila ke spodni hranici v prvnich tfech sledovanych obdobich a v dalsi tfech obdobich

tedy v letech 2020 az 2022 se pohybuje v doporuc¢ovaném rozmezi.

Tabulka 10: Ukazatele likvidity za obdobi 2017 - 2022

Ukatazele likvidity 2017 2018 2019 2 020 2021 2022
Okam?zitd likvidita 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Pohotova likvidita 0,2 0,0 0,1 0,1 0,1 0,1
BéZna likvidita 1,2 1,2 1,2 1,9 1,6 1,9

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle financnich vykazii spolecnosti

Zhodnoceni ukazatelu zadluzenosti

Jak mizeme vidét pasiva spolecnost jsou tvotfena prevazné cizimi zdroji, jez se skladaji
z kratkodobych zavazkl. Jak vypliva z vyrocni zpravy, kratkodobé zavazky jsou sloZeny
z pijjatych zaloh od klientd a zavazky plynoucimi z vyuZivani cashpoolingu, ktery je
v soucasné dobé v zapornych hodnotach.

Celkova zadluZenost se v prvnich tfech letech sledovaného obdobi v priméru
pohybovala na trovni 85%, tyto vypocty jsou obsazeny v tabulce ¢.11, obrat nastal v roce
2020 kdy spadla zadluzenost k hodnoté 55%. Tento pokles by vysledkem snizeni hodnoty
kratkodobych zéavazki plynoucich z cashpoolingu, podafilo se divestovat jeden
z piipravovanych projektt, diky ¢emuz klesla hodnota zasob a ziskané trzby snizily hodnotu
kratkodobych cizich zdroji na polovinu oproti pfedchozim rokiim. V roce 2021 zadluzenost
mirné stoupla na hodnotu 65% a v roce 2022 je na hodnoté 53%. Z vypocti v tabulce €. 11
je mira zadluZenosti pomérné vysokd a tim padem je pro véfitele spole¢nost rizikova.

Dlouhodoba zadluZenost se vztahuje piedevsim k dlouhodobym zavazkim, které
jsou se sledovaném obdobi oproti kratkodobym zévazkl na nizké hodnot¢, proto se po celé
sledované obdobi tento ukazatel pohybuje v rozmezi 1-2%.

Urokové kryti je pomérem EBITu a nakladovych trokd. Vysledné &islo ndm
ukazuje, kolikrat je hruby zisk pfed zdanénim a Groky vétsi nez ndkladové troky. Jak vidime

urokové kryti je za sledované obdobi na vysoké urovni kromé roku 2019 kdy mé zapornou
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hodnotu. Doporuc¢ovana hodnota tohoto ukazatele by se méla pohybovat kolem trojnasobku
hodnoty nakladovych trokt

Urokové zatiZeni je vyjadfeno pomérem nakladovych trokda k EBITu a vyjadiuje se
v procentni hodnoté, ktera nam ftika jaky podil EBITu tvofi Groky a ndkladové uroky.
Urokové zatizeni ve sledovaném obdobi mélo nejvyssi hodnotu v roce 2017 kdy nakladové
uroky tvoftili 17% EBITu v dal$ich letech se trokové zatizeni pohybovalo v rozmezi 2-6%,

vyjimku tvoii rok 2019 kdy mé¢la spolecnost zaporny EBIT.

Tabulka 11: Ukazatele zadluzenosti za obdobi 2017 az 2022

2017 2018 2019 2020 2021 2022
Celkova zadluZenost 86% 81% 84% 55% 65% 53%
Dlouhodoba zadluZenosti 1% 2% 1% 2% 1% 1%
Urokové kryti 5,94 15,96 -0,94 46,71 38,35 21,82
Urokové zatizeni 17% 6% -106% 2% 3% 5%

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle financnich vykazu spolecnosti

4.9 Reporting ve Skanska Residential

Reporting lze vnimat jako kli€ovy prvek fizeni, ktery je Uzce propojeny
s informacnimi systémy podniku. Tento proces zahrnuje pravidelné poskytovani informaci
ve form¢ internich a externich vykazi pfedkladanych stitnim institucim, mateiské
spolecnosti a managementu firmy. Na zaklad€ poskytnutych informaci se formuji budouci
rozhodnuti souvisejici s vyvojem firmy. Reportovani se zaméfuje na sbér a zpracovani dat
s vyznamnou informacni hodnotou, nésledované jejich prezentaci. Data obsazena
v reportech musi byt pfesnd, spolehliva a pfedlozena vcéas. Pozadavky na obsah a formalni
stranku jednotlivych report se liSi v zavislosti na cilové skupiné, pro kterou je reportovani

urceno. Podle Cetnosti jeho vyhotovovani se ve spolecnosti déli do né€kolika skupin na:

mésicni, kvartalni roéni a ad-hoc analyzy.

¥ rw__ 7

4.9.1 Mésicni reporting

Oddéleni controllingu plni klicovou roli v monitorovani a reportovani klicovych
aspektt finan¢niho zdravi spolecnosti. Pravidelné vytvaii externi mesicni reporty pro Cesky

statisticky fad, zejména "Mé&si¢ni vykaz ve stavebnictvi". Tyto reporty obsahuji detailni
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informace o trzbach spolecnosti, poctu zaméstnanct a celkové vysi vyplacenych mezd za
dany mésic.

Déle odd¢€leni controllingu pravidelné reportuje do mateiské spolecnosti. Tento
report zahrnuje piehled o prodanych bytovych jednotkach, ktery je sestavovan importem dat
z databaze do excelové tabulky. Tato tabulka je nasledn€ nahravana do centralniho programu
SEESAM. Dal§im pravidelnym reportem, ktery se ve spoleCnosti piipravuje je pirehled
o stavu finan¢nich prostfedkii na bankovnich uctech spole¢nosti a piehled o hodnoté
cashpoolingu vcetné urokii z néj plynoucich.

Oddéleni controllingu pravidelné sleduje a vytvari piehled o pohledavkach za
klienty, coz je klicovy faktor pro spravné tfizeni cash flow spolec¢nosti. Provadi pravidelny
ptehled o vyvoji jednotlivych projektd, ktery zahrnujici informace o prodejich a forecastu
prodeji. Tato analyza pomaha identifikovat trendy a ptedvidat vyvoj v danych projektech.

Controlling téz pravideln¢ sestavuje piehledy o Residential Properties, jedna se
o prehled o finan¢ni hodnoté jednotlivych projekti s rozdélenim na dokonéené, ve vystavbe
a ve vyvoji (projekty, které jsou zatim pouze v evidenci jako landbank, tj. nakoupené
pozemky).

Me¢sicné se také reportuje do HFM (Hyperion Financial Management), tento report
obsahuje skute¢nou vysi vynost, rezijnich ndkladii, urocenych pohledavek a zavazku,
a informace o investicich. Tato data jsou klicova pro interni a externi reporting a umoziuji
ditkladné zhodnoceni finan¢niho vykonu spole¢nosti v ramci definovanych obdobi. Celkoveé
tedy oddé¢leni controllingu hraje klicovou ulohu v poskytovani informaci a analyze, které
podporuji strategické rozhodovani spolecnosti a zajist'uji transparentnost a odpovédnost

v oblasti finanéniho fizeni.

4.9.2 Ctvrtletni reporting

Zakladem pro pfipravu kvartalnich reporti pro mateiskou spolecnost je Skanska
Accounting Manual (SAM), ktery ma za kol zajistit jednotnost v ucetnich postupech
a poskytuje pevny ramec pro zpracovani finan¢nich dat. Pfed kazdym obdobim zaSle
Skanska HQ upozornéni s klicovymi terminy, specifiky a aktualizacemi. Hlavnim datovym
zakladem pro kvartalni reporting je konsolidovana rozvaha a vysledovka za skupinu Skanska
v Ceské republice, ktera umoziiuje identifikaci trendd. Dodrzovani postupti SAM,

pravidelnd komunikace a analyza konsolidovanych finan¢nich dat jsou kli¢ové pro vytvoreni
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divéryhodného ctvrtletniho reportu, informujiciho o finanénim zdravi organizace. Mezi tyto
reporty patii tak jako v mési¢nim reportingu nahravani dat do HFM, ale v mésicich se
ctvrtletni zavérkou se nahravaji forecastovana data, protoze kvartalni reporty se zvetejnuji
pied mésicni zavérkou.

Dulezitym kvartdlnim reportem je tzv. Project follow-up, ktery obsahuje
aktualizovana data o rozestavénych projektech a jejich vyvoji oproti planu, tyto data se
nahravaji do systému SESAM.

QRP Package — je souhrnnym a ucelenym reportingovym balickem v Power pointu,
do kter¢ se stahuji dat z HFM, SESAM, konsolidované rozvahy a vysledovky. Tento balic¢ek
obsahuje i ptredpovéd’ forecastu na dalsi obdobi. Scénafe vyvoje jednotlivych ukazatelt
spole¢nosti ve variantach ML (most likely), BC (best case) a WC (worst case).

Ctvrtletng controlling pfipravuje data pro projednavani stavu rozpoétii jednotlivych
staveb, kde se sleduje plnéni planu nakladd a vynost projektu, podklady pro tyto data se
stahuji z jednotlivych firemnich databazi. Aktualizuji se valuace, rozpocty a skuteéné
naklady, tyto se pak predavaji jednotlivym projektovym tymim, které je obhajuji na

meetingu v rdmci tzv. vytykaciho fizeni.

Obrazek 22: Titulni strana QRP Package

Distributed to:

EVP Claes Larsson
BC Karin Forsberg
BUP Bjorn Mattson

BU CFO Petr Holecek

Zdroj: interni dokumenty firmy

Dalsim dtleZitym reportem projektového controllingu je APGI a rozklad rezerv

jsou klicové prvky spravy projekt, které vyzaduji peclivou pozornost a prubéznou
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aktualizaci. Controlling zajistuje udrzovani stavu rezervy pro kazdého projektového
manazera a manazera zakaznického servisu tak, aby odpovidal uc¢etnim pravidlim. Tento
proces zahrnuje nejen pritbéZnou Upravu rezervy v souladu s rozpousténim v ucetnictvi, ale
také se upravuje podle konkrétnich pozadavki projektového manazera nebo finan¢niho
reditele.

Dulezitou ¢asti spravy je aktualizace dat z databaze, zejména pti provadeéni uprav aktudlnich
rezerv na probihajicich projektech. Timto zplisobem controlling garantuje, ze veskeré
informace o rezervach jsou aktudlni a odpovidaji aktualnimu stavu projektii. Pribézna
aktualizace je kliCova pro transparentnost a spravné ucetni zdznamy.

Tym se také vénuje reakcim na specifické pozadavky uzivatelii reportu, coz zahrnuje Gipravy
rezerv podle individualnich potieb projekti. Timto zplsobem je zarucena flexibilita
a schopnost pfizptsobit se konkrétnim podminkdm kazdého projektu.

Celkove je sprava rezervy a jeji rozklad klicovym prvkem ucinného fizeni projektt, a to
zejména v kontextu financni transparentnosti, souladu s tcetnimi standardy a schopnosti
rychle reagovat na ménici se podminky a pozadavky projekti.

Pro Cesky statisticky tfad se pfipravuje ,,Ctvrtletni vykaz o finanénich ukazatelich*,
tento vykaz obsahuje kompletni rozbor stavovych ukazatell, tedy dat z rozvahy, pohybu
DNM a DHM, tokové ukazatele z vysledovky jako je Pfidana hodnota, Provozni vysledek
hospodareni, Vysledek hospodateni pied zdanénim. Report mé standardizovanou podobu

danou zadavatelem.

4.9.3 Ro¢ni reporting

V ramci ro¢niho reportingu controlling sestavuje podklady pro ro¢ni G€etni zavérku
a audit. Pravidelné na ro¢ni bazi sestavuje prehledy o evidovanych pozastavkach plynoucich
se Smluv o dilo. Jedna se o 5 ¢1 10 % fakturované ¢astky, kterd slouzi jako zaruka pro
ptipadné reklamace v zaru¢ni dob¢, nebo zajisténi pro ptipad, kdy dodavatel neodevzda dilo
bez vad a nedod¢lki, pifi splnéni vSech podminek smlouvy je toto zadrzné uvolnéno.
Controlling ke konci kalendainiho roku sestavi ptehled o vSech téchto zavazcich a spolu
s projektovym manazerem rozhodnout zda je takovy zdvazek mozné uhradit, nebo zda jesté
nenastali okolnosti pro uhradu.

Ke konci kalendarniho roku také controlling piipravuje podklady pro inventarizaci

majetku spolecnosti a pofizuje veskeré zapisy souvisejici s touto inventarizaci. Pravidelné
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se ve spolecnosti inventarizuje drobny majetek, stav osobnich automobilti, velkého majetku
a nedokoncenych investic.

Pro Cesky statisticky tfad se vypliuje ,,Roéni vykaz o spotiebé paliv a energie® ve
kterém se shromazd’uji v ptipad¢ Skanska Residential pouze data o spotfebé pohonnych
hmot, poctu sluzebnich automobili a ujetych kilometrech. Podstatné slozitéjSim vykazem,
ktery spolecnosti v ramci povinného statistického vykazovani sestavuje je ,,Rocni vykaz
ekonomickych subjekti vybranych produkcnich odvétvi. Podkladem ze kterého je Cerpana
vétSina dat je Vyro¢ni zprava, zprava auditora a ucetni zavérka za prisluSny rok. Report
obsahuje detailni rozbor vysledovky, rozvahy, pocty prodanych bytl v zavislosti na lokalité
a druhu kupujiciho tzn. zda se jednd o fyzickou nebo pravnickou osobu. Déle se v ném

rozliSuji prodeje bytovych jednotek, které byly dokonceny dany rok a ptedchozi roky.

4.9.4 Ad-hoc analyzy

Dulezitou oblasti ¢innosti controllingu je schopnost pruzné vypracovat na vyzadani
kolegli napfi¢ celou spolecnosti takzvané ad-hoc analyzy. V obdobi kdy controlling
nepracuje na pravidelné provadénych reportech je potfeba Casto analyzovat rizné polozky
rozpoctu, nékteré ukazatele vykonnosti. Pro projektové manaZery zpracovava rizné scénare
vyvoje nakladd v zavislosti na prostavénosti a prodanosti jednotek. Piehledy o nakladech na
ruzné aktivity jako jsou Skoleni, rozvoj zaméstnanct apod.

Mezi narazové Cinnosti patii také sestaveni podkladi pro naskladnéni bytovych
jednotek na dokonceném projektu, kdy controlling ve spolupraci s projektovych manazerem
pfipravuji podrobné podklady pro Ucetni oddéleni, ve kterych alokuji pfislusné naklady
vzniklé v obdobi vystavby projektu do jednotlivych bytovych jednotek.

Castym ad-hoc reportem je stav saldokonta dodavatelii pro jednotliva oddéleni

a poskytovani piehledu o thradach zavazk.

4.10 Cinnosti controllingu s pfesahem do t&etnictvi

Kontrola, rozesilani a schvalovani faktur
Podnikovi controlleti pravidelné na denni bazi dostavaji prostiednictvim Workfow
v systtmu SAP ke kontrole vSechny doslé faktury, provedou formalni kontrolu udaji

uvedenych na faktute, pokud je vSe v poradku fakturu ptedaji na schvéleni pfisluSnému tymu
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v ramci organizace. DohliZeji na spravnou kontaci faktury tj. na uvedeni spravného ucetniho
okruhu, stfediska, materialového c¢isla a uvedeni Cisla objednavky. Nekteré faktury, které

jsou v gesci piimo oddéleni controllingu schvali samotni controllefi.

Uletni zavérka

Oddé¢leni controllingu na denni bazi zpracovava bankovni vypisy, které stahuje
z online bankovnictvi a nahrava je do ucetniho systému SAP, provede prvotni zpracovani.
Jednou z dalSich ¢innosti controllingu v popisované spolecnosti je pravidelnd spoluprace
s uCetnim oddélenim na mésiénich, ¢tvrtletnich a ro¢nich uéetnich zavérkach.
V ramci mési¢ni Gcetnich zavérek zasila do uctarny nasledujici podklady:

1. Tvorba mési¢niho podilu na rezervu na ro¢ni bonusy a prémie — na zaklad€ podkladu
z HR, dle aktualni situace ohledné plnéni bonusovych kritérii, ptipadné dle vyse tvorby
v minulém mésici. V mésici kdy se bonusy vyplaci (obvykle ve mzdach za duben), je
nutné rozpustit rezervy natvorené v predeslém roce.

2. NEFA — dohadné polozky na faktury, které podléhaji konsolidaci. Na ostatni externi
dodavky se dohadné polozky v ramci mési¢nich uzavérek netvoti. Pouze v prosinci se
tvoti dohadné polozky na veskeré dodavky véetné externich.

3. Piehled projektli u kterych se maji aktivovat naklady

4. Rozpusténi rezerv na zarucni zavazky a projektovych rezerv dle skuteénych nakladu,
které nabéhly v daném mésici.

5. Prevod rezii do projektii dle stanoveného procenta.

6. Pfeuctovani vyrobni a spravni reZie (1€ty 597xxx)

RDCZ
8. Podklady pro individudlni pfeuctovani dle potieby: pretctovani na holeritech,

sttediscich, vyfazeni majetku, tvorba a rozpusténi rezerv, opravnych polozek, atd...

V ramci Ctvrtletnich zavérek ptipravuje pro Ucetnictvi podklady na:
Protctovani kapitalizovanych urokd z nakladu do bilance podle metodickych pokynil
matefské spolecnosti, které jsou vydané v e Skanska Accounting manual (SAM)
Controlling také ptipravuje podklady pro korekce majetku a odpisti (majetek, ktery
se dle CAS vykazuje jako DHM a odepisuje, ale dle SAM se vykazuje jako ob&ézny majetek

a odepisovat se nema — jedna se o budovy u nakoupenych developerskych projektil)
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Dalsim podkladem ktery controlling pfipravuje jsou podklady pro pietctovani naklada
vzniklych na Grovni RDE, které hradila Skanska Residential a.s. a adekvatni cast je
piefakturovavana do Skanska Residential PL.

Pfi ro¢ni ucetni zévérce controlling poskytuje uctarné¢ podklad pro pieuctovani
pfedsmluvnich nakladti akvizi¢ni Cinnosti do piislusSnych projektt. Déle také poskytuje

podklad k uprave rezerv.

4.11 Planovani rozpoctu spole¢nosti

Planovani rozpoctu spolecnosti tedy finan¢niho planu je jednim ze zakladnich
nastrojii controllingu na jehoZ ptipravé se podileji manazeti jednotlivych oddéleni napfic
celou spoleCnosti. Jedna se o operativni planovani piedevsim nakladi v zavislosti na
planovych pfijmech. S pfipravou planovani se zacina v poslednim ctvrtleti kalendainiho
roku, kdy zac¢ne oddé€leni controllingu pfipravovat harmonogram planu. Dle pfesné
stanovenych pravidel probihaji meetingy s manazery jednotlivych oddé€leni a diskutuji se
planované nédklady a pfijmy na dalsi rok.

S HR manazerem se sestavuje podrobny budget, kde se vy¢isli predpokladany objem
mzdovych nakladlii véetné zakonnych odvodi, planovanych benefit, bonust, dovolené
a odstupného v pfipadé sniZzovani stavu zamé&stnancl. S marketingovym manazerem se
projednava planovany objem reklamy a propagace, eventil a dalSich nékladi z této oblasti.
S manazerem pravniho oddéleni se sestavuje plan nakladd na ptipadné soudni sporty, externi
pravni sluzby. S oddélenim akvizic se prochdzi mozné naklady na aktivizacni ¢innost
a predsmluvni naklady jiZz probihajicich jednanich. ManaZer prodejniho tymu poskytne
podrobny pfedpoklad nékladl souvisejicich s ¢innosti SHC, které zahrnuji ptipadné naklady
na reklamacni fizeni. Prodejni tym také poskytne podklady pro planované prodeje bytovych
jednotek na zéklade jichZ se vyc¢isli planované piijmy.

Na zaklad¢ sbéru téchto dat pfipravi controlling podrobny rozpocet, ktery projde
pfipominkovanim manaZzerského tymu, finan¢niho feditele a pokud je vSe srozumitelné

a jasn¢ vysvétlené management rozpocet schvali.
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4.12 Sledované KPI'S

V analyzované spolecnosti Skanska Residential a. s. jsou monitorovany ukazatele,
nejlépe vystihuji a popisuji vykonnost a plnéni naplanovanych cili, které stanovila matef'ska
spolecnost. Tyto ukazatele jsou pravideln¢ analyzovany ve cCtvrtletnich reportech, které
mimo jiné slouzi ke sledovani vyvoje KPI's ukazateld a jejich odchylek od planovanych
hodnot. Jako podklad pro vypocty téchto ukazatelii neslouzi finanéni vykazy spolecnosti, ale
segmentové hodnoty viz kapitola 4.8.

KPI's ukazatele spole¢nosti, které slouzi pro stanovovani finanénich cili na jednotlivé
roky patfi:

EBIT — ukazatel hrubého zisku pted zdanénim a troky, ktery slouzi pro . Vyvoj tohoto
ukazatele miizeme vidét na grafu €. 2, kde jsou uvedeny hodnoty starting point a outperform
stanovené matetskou spolecnosti a skute¢né dosazena hodnota. Jak mizeme vidét vSechny
hodnoty EBIT jsou vysoce nad minimalni ur¢enou hodnotou Starting point v n€kterych
letech ptfevysuji 1 srovnavaci hodnotu Outperform. Z pohledu matetské spole¢nosti jsou

Y4

stanovené cile plnéné fadné.

Graf 2: Vyvoj ukazatele KPI's - EBIT za obdobi 2017-2022 v tis. K¢
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Zdroj: vlastni zpracovani autora dle financnich vykazii spolecnosti

ROCE - je druhym sledovanym ukazatelem KPI's, ktery spolecnosti umoziuje
posoudit jeji schopnost efektivné vyuzivat celkovy kapital k dosazeni zisku. Vyvoj ukazatele

muzeme vidét na grafu €. 3, kde jsou uvedeny hodnoty starting point, outperform stanovené
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matetskou spolecnosti a skutecné dosazena hodnota. Jak je vidét ve vSech sledovanych
obdobich ukazatel ptesahuje jak Starting point hodnotu stanovenou mateiskou spole¢nosti
jako minimalné moznou pro hodnoceni uspéSnosti tak hodnotu Outperform, slouZzici

k porovnani s vykonem ostatnich residen¢nich jednotek ve skupiné Skanska.

Graf 3: Vyvoj ukazatele KPI's - ROCE za obdobi 2017 - 2022

30,00%
25,00%

20,00%

15,00%

10,00%
5,00% I
0,00%

2017 2018 2019 2020 2021 2022

B ROCE - starting point B ROCE - Outperform B Skutecnost ROCE

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle financnich vykazu spolecnosti

Pocet prodanych jednotek — je poslednim ze sledovanych ukazatelli minulych let
od kterého se, ale v roce 2022 ustoupilo. Jednd se o pocet prodanych bytovych jednotek
vykazovanych v segmentovych reportech popsanych v kapitole 4.8. Od sledovani tohoto
ukazatele se v poslednich dvou letech ustoupilo s ohledem na rist cen ve stavebnictvi

a kone¢nych cen prodavanych byt a sleduje se pouze ROCE a EBIT.

Graf 4: Vyvoj ukazatele KPI's - Prodané jednotky za obdobi 2017 — 2022
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Zdroj: vlastni zpracovani autora dle financnich vykazii spolecnosti
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4.13 Spokojenost uzivateli controllingu s jeho fungovanim — dotaznikové Setreni

Pro posouzeni urovné spokojenosti uzivatell s ¢innosti controllingu byla v ramci
piekladané diplomové prace vyuzita metoda anonymniho dotaznikového prizkumu.
Dotaznik v online podobé byl respondentim zaslan emailem. Prizkumu se zucastnilo
celkem 25 respondentli napfic celou spolecnosti véetné 2 ¢lenli management tymu. Jeho
hlavnim cilem bylo vyhodnotit Cetnost a ucel spoluprace respondentli s controllingem,
identifikovat jeho silné a slabé stranky a zaroven zachytit vliv ekonomicko-politickych zmén
v ¢eském hospodarstvi, které zpiisobily stagnaci odvétvi na vzajemnou spolupraci.

Dotaznik obsahuje nasledujici otazky:

—

V jakém oddé¢leni pracujete?

Spolupracujete s oddélenim controllingu?

Jak cCasta je vaSe spoluprace s oddélenim controllingu?

Na jakych ukolech spolupracujete s controllingem?

Pozorujete zmény ve spolupréci s controllingem béhem stagnace odvétvi?
Jaké zmény pozorujete?

Povazujete spolupraci s controllingem za pfinosnou?

Jak byste ohodnotil/a spolupréci s controllingem?

X N kWD

Je pro Vas podpora poskytovana controllingem dostacujici?

—
=)

. Schazi Vam néjaky druh podpory?

—
—

. Jsou ve spolupraci s controllingem n¢jaké nedostatky?

—
N

. Postradate néjakou €innosti controllingu?

—_
(8]

. Jakou ¢innost controllingu postradate?
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5 Zhodnoceni a doporuceni
5.1 Vyhodnoceni dotaznikového Seti‘eni

Cilem provedeného dotaznikového Setteni bylo zhodnotit, do jaké miry jsou uzivatelé
spokojeni s fungovanim controllingu. Ugastnici tohoto prizkumu tvofili skupinu 25
respondentt, ktefi poskytli své ndzory a hodnoceni odpovidanim na soubor 13 otazek.

Tyto otazky obsahovaly jak jednu, tak i vice moznych odpovédi, umoziujic
respondentlim detailngji vyjadiit své pohledy na rtizné aspekty ¢innosti controllingu. Cilem
tohoto komplexniho Setfeni bylo ziskat hlubsi porozuméni pottebadm a oekavanim uzivateli
v této oblasti, coz by mohlo poskytnout cenné informace pro optimalizaci a zlepSeni
fungovani controllingu v dané organizaci. Na jednotlivé otazky odpovidaly nésledné¢:

Na otazku tykajici se odd¢leni, ve kterém respondenti pracuji, odpoveédélo 8%
respondentd, Ze jsou z Top managementu, 8% pracuje v Ucetnictvi, 16% v odd¢leni prodeje
a zakaznické podpory, 32% je z oblasti vyvoje projektt a 36% respondentti uvedlo, Ze pracuji
v jiném odd¢leni. Tato odpovéd’ ukazuje rozmanitost odpovédi, coz naznacuje riznorodost
profesnich pozic respondentli, vcetné¢ zaméstnancti pravniho, marketingového nebo

akviziéniho oddéleni.

Graf 5:0tazka: V jakém oddeélent pracujete?

36%

= Top management

= Uctarna

_— |

8%

Prodej a zakaznicka
podpora
329% 16% Vyvoj projekt(

= Ostatni (marketing,
HR, Akvizice)

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového Setreni

Odpovédi na otazku o spolupraci s oddélenim controllingu odhaluji vysokou miru
integrace, kdy 88% respondentti potvrdilo, Ze s controllingem spolupracuje. Pouze 12%

respondentt uvedlo, Ze s controllingem nespolupracuje. Tato data poskytuji podnétny pohled
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na uroven zapojeni controllingu do struktury spole¢nosti. Graf €. 6 dale vizualizuje distribuci
odpovédi a mize slouzit k dalSimu zhodnoceni, jak je controlling vnimén a integrovan

V ramci organizace.

Graf 6: Otazka: Spolupracujete s oddélenim controllingu?

= Ano

= Ne

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového Setreni

Odpovédi na otazku o cetnosti spoluprace s oddé€lenim controllingu od 25
respondentl ukazuji, ze 48% spolupracuje nékolikrat za mésic, 24% nékolikrat za tyden,
16% nékolikrat za rok a 12% nékolikrat za kvartal. To ukazuje na rozmanitost a flexibilitu
ve frekvenci interakci mezi oddélenim controllingu a riznymi ¢astmi organizace. Skupina
spolupracujici n¢kolikrat za tyden mlze byt klicova pro pribézné monitorovani a rychlé
reakce, zatimco ta spolupracujici n¢kolikrat za rok se pravdépodobné zaméiuje na

strategické planovani.

Graf' 7: Otazka: Jak casta je vase spoluprace s oddélenim controllingu?

A = Nékolikrat za mésic

= Nékolikrat za tyden
= Nékolikrat za kvartal

Nékolikrat za rok

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového Setreni
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Na otazku o spolupraci s controllingem odpovédélo 80% respondentli, Ze se
spolupracuje ad-hoc ukolech, 28% s controllingem spolupracuje na pravidelném mési¢nim
reportingu, 24% se podili na planovéani rozpoctl, 12% ma spolupraci spojenou s Ucetni
zavérkou a 4% se zapojuje do pravidelného tydenniho reportingu. Tato analyza naznacuje,
ze ad-hoc ukoly jsou nejcastéjsi oblasti spoluprace s controllingem, pfi¢emz ostatni ukoly
maji riznou Cetnost, coz odrazi riznorodost funkci a dtlezitosti této spoluprace v organizaci.

Grafické znazornéni odpovédi mizeme vidét na grafu €. 8

Graf 8: Otazka: Na jakych ukolech spolupracujete s controllingem?

25
80%
20
15
10
28%
° 24%
5 3
1

0

Ad-hoc ukoly Pravidelny Planovani Ucetni zavérka Pravidelny

mésicni rozpoctu tydenni
reporting reporting

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového sSetreni

V otazce tykajici se pozorovani zmén ve spolupraci s controllingem béhem stagnace
odvétvi odpoveédeélo 48% dotazanych, Ze pozoruje zmény, 32% respondenti odpovédelo, ze
zadné zmény nepozoruje a 20% respondentli uvedlo, Ze nevi. Tato odpovéd’ naznacuje, Ze
pro nékteré respondenty muze byt pozorovand stagnace v odvétvi spojena s viditelnymi
zménami ve spolupraci s controllingem, zatimco pro jiné miZou byt pfipadné zmény
nepozorovatelné z pohledu jejich spolecné spoluprace. Graficky jsou odpovédi vyobrazeny

na grafu ¢. 9
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Graf 9: Otazka: Pozorujete zmény ve spoluprdaci s controllingem behem stagnace odveétvi?

= Ano
= Ne

= Nevim

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového sSetreni

Na otdzku tykajici se pozorovanych zmén odpovédéli respondenti nasledovné: 16%
dotazanych uvedlo, Ze pozoruji vypracovavani vét§iho mnoZzstvi dodatecnych reporti, 40%
respondentll zaznamenalo Cast€j$i modelaci scénditi a 60% respondentil uvedlo, Ze si v§imli
narustli poctu ad-hoc analyz provadénych controllingem. Tato odpovéd’ ukazuje, Ze vétSina
respondentli zaznamenala zmény ve prospéch CcastéjSich ad-hoc analyz, coz muze

naznacCovat diraz na flexibilitu a rychlé reakce v obdobi pozorovanych zmén. Graficky

vidime odpovédi znazornéné na grafu €. 10

Graf 10: Otazka: Jaké zmény pozorujete?

= Vice dodatec¢nych
reportl

= Castéjsi modelace
scénaru

= Vice ad-hoc analyz

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového Setieni

Na otazku ohledné piinosnosti spoluprace s controllingem odpovédélo 92%
respondentil kladné, 4% odpovédélo zaporné a 4% uvedlo ¢asteCnou piinosnost. Tato

odpovéd’ naznacuje silnou shodu mezi respondenty ohledné vyznamu a ptinosu spoluprace
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s controllingem, s vyjimkou malého podilu téch, ktefi maji opany nazor nebo vyjadfili

¢aste¢né hodnoceni.

Graf 11: Otazka: Povazujete spolupraci s controllingem za prinosnou?

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového Setreni

Na otdzku ohledné¢ hodnoceni spoluprace s controllingem odpovédélo 68%
respondenttl, Ze ji hodnoti jako vybornou (1), 28% vyjadtilo chvalitebné hodnoceni (2) a 4%
oznacilo spolupraci za dobrou (3). Tato odpovéd ukazuje vétSinoveé pozitivni vnimani
spolupréce s controllingem, pfi¢emz vyrazné procento respondentll udélilo nejvyssi mozné

hodnoceni.

Graf 12: Otazka : Jak byste ohodnotil/a spolupraci s controllingem?
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50%

40%
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Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového setreni
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Na otazku tykajici se dostatecnosti podpory poskytované controllingem odpovédélo
76% respondenttl, Ze ji hodnoti jako vybornou (1), 16% vyjadtilo chvalitebné hodnoceni (2),
4% oznacilo podporu za dobrou (3) a 4% respondentl uvedlo, ze je nedostatecnd. Tato
odpovéd’ ukazuje ptfevazné pozitivni hodnoceni podpory poskytované controllingem,

s vyraznou vétSinou respondentll udélujicich nejvyssi mozné hodnoceni.

Graf 13: Otdzka : Je pro Vas podpora poskytovand controllingem dostacujici?

80% 76%
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40%
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20% 16%
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Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového Setreni

Na otazku ohledn¢ nedostatku néjaké formy podpory odpovédélo 28% respondentt,
ze jim chybi ekonomické detaily pro jednotliva stiediska, 12% vyjadfilo pocit nedostatku
Castejsich reporti o vysledcich spolecnosti, 12% respondentti by uvitalo vice podrobnych
analyz a 52% respondentt uvedlo, Ze jim nic neschazi. Tato odpovéd ukazuje, Ze vétSina
respondentl nenaléza zadny vyrazny nedostatek podpory, ackoliv existuji specifické oblasti,

kde by mohla byt potencialni vylepSeni podporujici efektivitu a informacni potieby.

Graf' 14: Otazka: Schazi Vam néjaky druh podpory?

= Ekonomické detaily
pro jednotliva
strediska

= Casté&jsi reporting
vysledkd

Vice podrobné
analyz
Nic ey

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového Setreni
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Na otazku ohledné nedostatkli ve spolupraci s controllingem odpovédélo 72%
respondentl, Ze zadné nedostatky nepocituji. 24% respondentl vyjadfilo nespokojenost
s interpretaci vysledkli a 4% respondentii poukdzalo na nedostatecnou kvalitu a rozsah
provedeni podkladii od controllingu. Tato odpovéd ukazuje, ze vétSina respondent vnima

spolupréci s controllingem pozitivné, pricemz né¢kolik respondent identifikovalo konkrétni

oblasti, kde by mohlo dochézet ke zlepSenim.

Graf 15:Jsou ve spolupraci s controllingem néjaké nedostatky?

= Rychlost provedeni

= Komunikace

Kvalita a rozsah
provedeni

Interpretace vysledkd

» Zadné

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového Setreni

Na otazku tykajici se postradani urcitych €innosti controllingu odpovédélo 80%
respondentll, Ze nepostrada zadnou ¢innost controllingu. Zbyvajicich 20% respondenti, tedy
5 osob, vyjadiilo, ze n€jakou ¢innost controllingu postrada. Tato odpovéd’ naznacuje, ze
vétSina respondentd vnima soucasnou Skalu Cinnosti controllingu jako dostacujici, ale
existuji jednotlivei, ktefi by mohli vidét potfebu rozsifeni nebo Gprav v oblasti poskytované

podpory.

Graf' 16: Otazka: Postradate néjakou cinnosti controllingu?

Ano
Ne

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového Setreni
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Na otazku, kterou Cinnost controllingu respondenti postradaji, odpovédélo 28%
respondentll, ze postrada pravidelnou analyzu ekonomické situace spolecnosti, 20% uvedlo,
ze jim chybi pravidelna analyza nakladi, 12% respondentl postrada detailnéjsi informace
o odchylkach a 40% respondentll uvedlo jinou specifickou odpovéd. Tato odpovéd
naznacuje, ze existuji konkrétni oblasti, které respondenti vnimaji jako chybéjici nebo
nedostatecné pokryté v rdmci soucasné Cinnosti controllingu, a tim vytvaii potencidlni

oblasti pro zlepSeni nebo tpravy.

Graf 17: Otazka: Jakou cinnost controllingu postradate?

= Pravidelnd analyza
ekonomické situace
spolec¢nosti

= Pravidelnd analyza
nakladd

Detailnéjsi informace o
odchylkach

Jind

Zdroj: vlastni zpracovani z dotaznikového Setreni

Analyza odpovédi respondentii na otdzky tykajici se oddéleni a spoluprace
s controllingem odhaluje riznorodost pozic, pfi¢emz 36% pracuje v jinych oddélenich nez
ucetnictvi, prodej nebo vyvoj projektd. 88% respondentd potvrdilo spolupraci
s controllingem, coz naznacuje jeho vyznam v ramci organizace. Ad-hoc ukoly dominuji ve
spolupraci (80%), ackoliv pravidelny mési¢ni reporting, pldnovani rozpoctl a ucetni zadvérka
jsou také dilezité.

48% respondentl spolupracuje s controllingem nékolikrat za mésic, coz ukazuje na
flexibilitu ve frekvenci interakci. Hodnoceni spoluprace je vétSinove pozitivni, pricemz 68%
udélilo vyborné hodnoceni a 76% respondentli povaZuje poskytovanou podporu za
vybornou. Pouze 4% oznacilo podporu za nedostatecnou. 72% respondentii nepocituje
zadné nedostatky ve spolupréci, ackoliv n€kteti poukazuji na oblasti interpretace vysledki

a kvality provedeni podkladi.
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Celkové vyplyva, Ze spoluprace s controllingem je vnimana jako efektivni
a pfinosnd, s diirazem na sledovani konkrétnich oblasti pro potencialni vylepseni podle

potieb zaméstnanct

5.2 Zhodnoceni ekonomické situace spolecnosti

Firma v poslednich letech celila n¢kolika vyznamnym vyzvam spojenymi predevsim
s pandemii COVID-19, politickou e ekonomickou nestabilitou a konfliktem na Ukrajin¢, to
vSe v Ceské ekonomice zpusobilo rist cen energii a urokd hypotecnich uvérti a predevsim
inflace. Negativni dopady pocitilo mnoho pramyslovych odvétvi véetné stavebnictvi.
Finanéni analyza ukéazala kolisavy vyvoj rentability, pfi¢emz obrat aktiv stoupl
s dokon¢enim projektli. Vysoka doba obratu zasob naznacuje del$i pfeménu zasob na penize.
Ukazatele likvidity ne vzdy dosahuji doporucenych hodnot, ovliviiuje je struktura
kratkodobych zavazkli a financovani. Kratkodoba zadluzenost spolecnosti klesla v roce
2020, zatimco dlouhodoba zastava nizka.

Pro dlouhodobou stabilitu a rozvoj je kli¢ové uspésné dokoncit projekty a prodavat
bytové jednotky jesté pred samotnym dokoncenim projektu. Z vysledkt analyzy spolec¢nosti
za sledované obdobi vyplyva, Ze ji zatim nijak stagnace odvétvi neovlivnila, tyto negativni
dopady se zac¢nou patrné ve vysledcich ukazovat az v roce 2023 a zda se, Ze ovlivni i rok
2024. V tomto ohledu by bylo ptfinosné pravidelné podrobné analyzovat naklady spole¢nosti

a vytvoftit nékolik scénait jak tyto ndklady optimalizovat.

5.3 Zhodnoceni efektivity prace controllingu

Efektivita prace controllingu v této spolecnosti vychazi ze solidnich zaklada
a dlouhodobé tradice. Controlling se orientuje na standardizované vystupy, které jsou Casto
determinovany bud’ statnimi institucemi, nebo matefskou spolecnosti. Interni materialy,
generované timto oddélenim, proSly mnohaletym vyvojem sméfujicim k jejich
srozumitelnosti a snadnému vyuziti pro uzivatele. Tato neustala inovace materialt reflektuje
snahu pfizplisobit se ménicim se potfebam a udrzet kvalitu prezentace informaci na co

nejvyssi arovni.
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Vysledky provedeného dotaznikového Setfeni poskytly pozitivni obraz
o spokojenosti s ¢innosti controllingu napfi¢ rtiznymi odd€lenimi spole¢nosti. Mnoho
kolegti, ktefi spolupracuji s timto oddélenim, vyjadfilo kladné hodnoceni vystupt
controllingu, coz svéd¢i o kvalité¢ poskytovanych informaci. Nicméné€, ze ziskanych
zpétnych vazeb vyplynulo, ze nékteré vystupy by mohly byt 1épe interpretovany. Celkové
lze ftici, ze 1 pres oblasti, které lze zdokonalit, je efektivita prace controllingu v této

spolecnosti silna a vysoce hodnotna

Navrh zlepSeni efektivity prace controllingu

Podle mirné kritiky uzivatelii controllingu vyjadiené v dotaznikovém Setieni a osobni
zkuSenost z dlouholeté ¢innost v odd¢€leni controllingu této organizace byly nalezeny oblasti
pro mozné zlepSeni efektivity prace controllingu.

Prvni z oblasti pro navrhované zlepSeni je zavedeni centralniho registru pozadavki
na piipravu podkladd, analyz a ad-hoc tkolt, které po controllingu zadaji interni uzivatelé
nad rdmec béznych ¢innosti. Tato evidence by zajistila pfehled zvySeném poctu dodatecné
¢innosti, poskytla by informace o zadavateli ukolu, jeho fesiteli, celkové dobé¢ jaka bylo pro
feSeni potiebna a obsahovala by i interpretaci vysledku feseni, tak aby si ji mohli uzivatelé
kdykoliv zobrazit.

Dalsi oblasti pro zlepSeni efektivity prace je nalézt feSeni pro automatizaci nékterych
vystupll a zaSkoleni uZivatelll pro jejich samostatné ovladani. ProtoZe nékteré informace,
které controlling pro své uZivatele zajiStuje by si mohli na nékolik kliknuti vytahnout

z podnikovych systému sami.

5.4 Zhodnoceni komunikace controllingu v ramci spolec¢nosti

Efektivni komunikace hraje klicovou roli ve spolupraci, a to plati zejména
v prostiedi, kde prace z domova a online setkavani pfevladaji. S pfechodem na virtudlni
komunikaci je nezbytné zdokonalit informacni toky jak v ramci samotného oddéleni
controllingu, tak 1 mezi timto oddélenim a ostatnimi ¢astmi spole€nosti. Dotaznikové Setteni
odhalilo, ze nektefi uzivatelé maji vyhrady ohledné interpretace vysledkl, coz zdiiraziiuje

potiebu zlepsit komunikacéni procesy.
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Navrh FeSeni pro zlepSeni komunikace controllingu v ramci spole¢nosti

Jednim z navrhG na zlepSeni této situace je stanovit pravidelny harmonogram
setkavani mezi ¢leny tymu controllingu a tymy napfic celou organizaci. Pravidelné schiizky
mohou efektivné ovlivnit pochopeni dani problematiky a tim i celkovou efektivitu prace.
Pravidelna setkdvani umoziuji hlubsi diskusi o zadanych tkolech, coz eliminuje moznost
nespravné interpretace pozadavki a zvysSuje vzajemné porozumeni.

Osobni schiizky piinaseji vyhody v podob¢ okamzité reakce na otazky, odstranéni
nejasnosti a poskytnuti promptni zpétné vazby. Pravidelnd interakce na téchto setkanich
muze také posilit vztahy mezi ¢leny controllingu a ostatnimi uzivateli. Celkové lze o¢ekavat,
Ze tato opatieni povedou k vyraznému zlepseni komunikaénich procesti v ramci spole¢nosti

a podpofi efektivni spolupraci mezi controllingem a ostatnimi oddélenimi.

5.5 Zhodnoceni sbéru dat

Controlling provadi sbér dat pro své reporty z rozlicnych ulozist, v¢etné tcetniho
syst¢tmu SAP R3, datového skladu SAP BW, CRM, DMSS, Sharepoint, vlastnich databazi
a dalSich zdrojii. Tato rozmanitost ulozist' predstavuje vyzvu v ramci efektivity préace
a spravy dat. ProtoZze prace s daty je pro controllery velice dilezitd bylo by pro jejich
efektivni vyuzivani vhodné, aby byly napojeni pfimo na piislusné databaze a nemuseli data

z nich exportovat a dale zpracovavat manualné

Navrh pro zlepSeni sbéru dat ve spolecnosti

Navrhovanym zlepSenim by bylo centralizovat ukladani dat do jednoho centralniho
ulozisté. Takovy krok by umoznil snazsi ptistup k informacim a eliminaci potteby peclivé
kontroly vzajemné propojenosti jednotlivych ulozist’, ¢imz by se minimalizovala rizika chyb
a nepresnosti. Centralni ulozisté by poskytovalo jednotny a konzistentni zdroj dat, coz by
vedlo k efektivnéjsi praci controllingu a zvyseni celkové spolehlivosti reporti. To by mohlo
piinést vyrazné zjednoduseni a optimalizaci procest spojenych se ziskavanim a spravou dat,

coz je klicové pro kvalitu a rychlost rozhodovacich procest v organizaci
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6 Zavér

Ptedlozena diplomova prace méla za cil zhodnotit pfinos controllingu pro spolecnost
Skanska Residential a.s., najit nedostatky v jeho ¢innosti a navrhnou ptipadna opatient, ktera
by pomohla ke zlepSeni efektivity prace tohoto odd€leni. Jednim z aspekt pro posouzeni
¢innosti controllingu bylo jeho mozné ovlivnéni udalostmi poslednich let, kterymi byla
pandemie Covid-19, ekonomicko-politicka nestabilita ceského hospodafstvi a na néj
navazujici stagnace odvétvi stavebnictvi a v neposledni fad¢ valecny konflikt na Ukrajin€.

Struktura prace je rozdélena do dvou stézejnich Casti teoretické, ktera poskytuje
uceleny pohled na oblast controllingu, od jeho historického vyvoje az po klicové funkce
a cile. Detailni analyza zasad, metod, a ¢lenéni controllingu ptispéla k hlubSimu porozuméni
této discipliny. Zvlastni diraz byl kladen na postaveni controllingu v organizacni struktuie
podniku a jeho vztah k Gi€etnictvi. Teoreticka Cast byla sestavena na zaklad¢ literarni reserSe.

Praktickd cast prace se zabyva analyzou fungovani oddé€leni controllingu ve
spole¢nosti Skanska Residential a.s. Popisuje jeho zaclenéni v ramci spole¢nosti. Pomoci
nastrojii controllingu byla provedeno zhodnoceni ekonomické situace spolecnosti. Byly
pfedstaveny sledované KPI's a zhodnocen jejich vyvoj. Dale byly pfedstaveny stézejni
¢innosti, které jsou hlavni naplni prace controllingu ve spolecnosti, mezi tyto ¢innosti patii
pfedevSim pravidelny reporting, spoluprace s uetnim oddélenim na pravidelnych
meésicnich, ¢tvrtletnich a ro¢nich zavérkach a podplrnych ¢innostech s tim souvisejicich.

Pomoci dotaznikového Setfeni byla zhodnocena spokojenost uzivateli s praci
controllingu a kvalitou jim poskytovanych informaci. Na zéklad¢ provedené analyzy
odpovédi a osobni zkuSenosti bylo zjisténo kladné hodnoceni spoluprace controllingu a jeho
uZzivateli.

Z nékterych odpovédi vyplynula potteba zdokonaleni interpretace vysledkl prace
controllingu a zefektivnéni komunikace mezi controllingem a zbytkem spolec¢nosti.

Doporuceni pro zlepSeni zahrnuje pravidelna setkdvani mezi ¢leny tymu a tymy
napfic spolecnosti, coz by mohlo posilit komunikaci a vzdjemné porozuméni. Dale se zda
byt prospésné implementovat opatieni k lepsi interpretaci vysledka a optimalizaci sbéru dat.
Celkové lze konstatovat, Ze controllingu ve spolecnosti Skanska Residential a.s. plni
vyznamnou roli, ale existuji oblasti, ve kterych lze jeho Cinnosti dale optimalizovat pro
dosaZeni maximalni efektivity. Tato diplomové prace pfispiva k hlubSimu porozuméni

controllingu a jeho implementaci v konkrétnim podnikovém prostiedi
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Priloha 1: Financni vykazy Skanska Residential za obdobi 2017-2022 ve

zkracené podobé

Rozvaha

AKTIVA v tis. K¢ 2017 2018 2019 2 020 2021 2 022
AKTIVA CELKEM 4 259 977 |4 022995 |4 573 142 |3 255 585 |3 779975 |3 773 248
DLOUHODOBY MAJETEK 106 686 90 039 73 116 43 452 41 573 78 566
Dlouhodoby nehmotny majetek 4 153 4 940 7 478 5214 3107 999
Dlouhodoby hmotny majetek 98 538 85 099 65 638 38 238 38 466 24 483
Dlouhodoby finanéni majetek 3995 0 0 0 0 53 084
OBEZNA AKTIVA 4152 837 |3930338 {4499 290 |3211677 | 3738089| 3 694 537
Zasoby 3347 889 |3863459 (4264503 (3113621 | 3593681 3426537
Nedokoncend vyroba a polotovary 2837076 3846446 |4259569 (2643883 | 3593527( 3383221
Vyrobky a zboZi 510 813 17 013 4934 | 469 738 154 43 316
Vyrobky 510 813 17 013 4934 | 469 738 154 43 316
Pohledavky 802 817 65 155 233 507 96 789 143 611 267 172
Dlouhodobé pohledavky 24 634 0 29989 41 016 49 270 46 685
Kratkodobé pohledavky 778 183 65 155 203518 55773 94 341 220 487
Kratkodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0 0
Penézni prostiredky 2131 1724 1280 1267 797 716
OSTATNI AKTIVA 454 413 736 456 313 257
Naklady pristich obdobi 454 326 736 456 313 257
Prijmy pfiStich obdobi 0 87 0 0 0 0
PASIVA v tis. K¢ 2017 2018 2019 2020 2021 2022
PASIVA CELKEM 4 259977 (4022995 (4573 142 |3 255585 |3 779975 |3 720 164
VLASTNI KAPITAL 230322 | 443827 | 411527 |1067 072 | 891102 |1 385 398
Zakladni kapital 500000 | 500000| 500000| 500000| 500000| 500000
Azio a kapitalové fondy -203 254 | -216951 | -216 951 24782 24782 -28 302
Fondy ze zisku 0 0 0 0 0 0
Vysledek hospodafeni minulych let (+/-) -121 989 -87 880 160 702 | -113 256 242 288 366 320
Vysledek hospodareni bé&z. téetniho obdobi (+/-) 55 565 248 658 -32 224 655 546 124 032 547 380
Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku (-) 0 0 0 0 0 0
CIZi ZDROJE 4019803 |3570560 (4154 200 |2 170527 (2 882 608 |2 331 117
Rezervy 366 853 318 694 308 904 386 616 441 326 370941
Zavazky 3652950 (3251866 (3845296 (1783911 (2441282 |1960176
Dlouhodobé zavazky 60 641 65 739 50 498 50021 50074 50074
Kratkodobé zavazky 3592309 3186127 3794798 |1733890 (2391208 |1910102
Casové rozligeni pasiv 9 852 8 608 7 415 17 986 6265 3648

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Vyrocnich zprav auditora
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Vykaz zisku a ztraty

2017 2018 2019 2020 2021 2022

Trzby z prodeje vyrobkl a sluzeb 1495483 11111312 | 875607 |2 371802 884 865 |2 222619
Trzby za prodej zboZi 155 102 202 715 095 11 821 2 062
Vykonova spotireba 922 573 884932 | 969 136 872620 |1041 764 |1103 558
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) 201 785 -80988 | -407 125 (1433014 | -479 656 318 909
Aktivace (-) 0 0 0 0 0 0
Osobni naklady 104 498 108 180 108 985 114 354 117 527 130 785
Upravy hodnot v provozni oblasti -1225| -108311 | 199308 | -219448 6 694 28 969
Ostatni provozni vynosy 5113 990 5269 27 107 -356 611
Ostatni provozni naklady 165 796 -28 456 7 015 81442 58 284 -65 565
Provozni vysledek hospodareni (+/-) 107 324 337 047 3759 832 022 151 717 708 636
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku - podil 0 0 0 0 0 0
Naklady vynaloZené na prodané podily 0 0 0 0 0 0
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho maje 0 0 0 0 0 0
Naklady souvisejici s ostatnim dl. finan¢nim majetk 0 0 0 0 0 0
Vynosové uroky a podobné vynosy 79 19 290 27 542 1537
Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 0 0 0 0 0 0
Nakladové uroky a podobné naklady 14 871 19542 37 697 17 397 3835 31019
Ostatni financ¢ni vynosy 111 14 30 115 126 100
Ostatni finan¢ni naklady 4364 5601 1852 2174 1484 2 497
Finanéni vysledek hospodareni (+/-) -19 045 -25110 -39 229 -19 429 -4 651 -31 879
Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) 88 279 311937 -35 470 812 593 147 066 676 757
Dan z pfijmu 32714 63 279 -3 246 157 047 23033 129377
Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) 55 565 248 658 -32 224 655 546 124 033 547 380
Pfevod podilu na vysledku hospodareni spole¢nikd 0 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni za Ucetni obdobi (+/-) 55 565 248 658 -32 224 655 546 124 033 547 380
Cisty'/ obrat za ucetni obdobi 1500941 11112437 | 881398 |3 114 146 896 998 |2 226 929
Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Vyrocnich zprav auditora
Priloha 2: Vypocet ukazatelii rentability za obdobi 2017 — 2020
Ukazatele rentability 2017 2018 2019 2020 2021 2022
EBIT 55 565 248 658 -32 224 655 546 124032 547 380
Vlastni kapital 230 322 443 827 411527 1067 072 891 102 1385398
ROE v % hodnoté 24,12% 56,03% -7,83% 61,43% 13,92% 39,51%
ROE v absolutni hodnoté 0,24 0,56 -0,08 0,61 0,14 0,40

2017 2018 2019 2020 2021 2022
EBIT 55 565 248 658 -32224 655 546 124 032 547 380
Celkovy vloZeny kapital 4259977 | 4022995 | 4573142 | 3255585 | 3779975 | 3720164
ROA v % hodnoté 1,30% 6,18% -0,70% 20,14% 3,28% 14,71%
ROA v absoltutni hodnoté 0,01 0,06 -0,01 0,20 0,03 0,15

2017 2018 2019 2020 2021 2022
EBIT 55 565 248 658 -32 224 655 546 124 032 547 380
Dlouhodobé zavazky 60 641 65739 50498 50021 50074 50074
Vlastni kapital 230322 443 827 411527 1067 072 891102 1385398
ROCE v % hodnoté 19,10% 48,80% -6,97% 58,68% 13,18% 38,13%
ROCE v absoltni hodnoté 0,19 0,49 -0,07 0,59 0,13 0,38

2017 2018 2019 2020 2021 2022
EBIT 55 565 248 658 -32 224 655 546 124032 547 380
Trzby celkem 1495638 | 1111414 875 809 3086 897 896 686 2224681
ROS v % hodnoté 3,72% 22,37% -3,68% 21,24% 13,83% 24,60%
ROS v absoltutni hodnoté 0,04 0,22 -0,04 0,21 0,14 0,25

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Vyrocnich zprav auditora
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Priloha 3: Vypocet ukazatelit aktivity za obdobi 2017 az 2022

2017 2018 2019 2 020 2021 2022
Trzby celkem 1495638 |1111414 | 875809 (3086897 | 896686 |2224681
Aktiva celkem 4259977 |4022995 |4573 142 |3 255585 (3779975 |3720164
Obrat celkovych aktiv 0,35 0,28 0,19 0,95 0,24 0,60
2017 2018 2019 2 020 2021 2022
Trzby celkem 1495638 (1111414 | 875809 |3086897 | 896686 |2224681
Zasoby 3347 889 |3863459 (4264503 |3113621 (3593681 |3426537
Obrat zasob 0,45 0,29 0,21 0,99 0,25 0,65
2017 2018 2019 2 020 2021 2 022
Trzby celkem 1495638 (1111414 | 875809 |3086897 | 896 686 |2224681
Zasoby 3347 889 |3863459 (4264503 |3113621 (3593681 |3426537
Doba obatu zasob (dny) 805,84 | 1251,42( 175292 363,12 | 1442,79 554,49
2017 2018 2019 2 020 2 021 2 022
Trzby celkem 1495638 (1111414 | 875809 |3086897 | 896 686 |2224681
Pohledavky 802 817 65 155 233 507 96 789 143 611 267 172
Obrat pohledavek 1,86 17,06 3,75 31,89 6,24 8,33
2017 2018 2019 2 020 2021 2022
Trzby celkem 1495638 |1111414 | 875809 (3086897 | 896686 |2224681
Pohledavky 802 817 65 155 233507 96 789 143 611 267 172
Doba splatnosti pohledavek (dny) 193,24 21,10 95,98 11,29 57,66 43,23
2017 2018 2019 2 020 2021 2022
Trzby celkem 1495638 |1111414 | 875809 (3086897 | 896686 |2224681
Zavazky 3652950 (3251866 3845296 (178391112441282]1960176
Obrat zavazkl 0,41 0,34 0,23 1,73 0,37 1,13

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Vyrocnich zprav auditora
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Priloha 4: Vypocet ukazateli likvidity za obdobi 2017 - 2022

2017 2018 2019 2 020 2021 2 022
Kratkodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0 0
Penéini prostredky 2131 1724 1280 1267 797 716
Kratkodobé zavazky 3592309 (3186127 |3794798 |1733890 | 2391208 1910102
Okamtita likvidita 0,0006 0,0005 0,0003 0,0007 0,0003 0,0004
2017 2018 2019 2 020 2 021 2 022
Obézna aktiva 4152 837 |3930338 (4499290 (3211677 | 3738089( 3 694 537
Zasoby 3347889 (3863459 (4264503 (3113621 | 3593681 3426537
Kratkodobé zavazky 3592309 (3186127 3794798 |1733890 | 2391208 1910102
Pohotova likvidita 0,2241 0,0210 0,0619 0,0566 0,0604 0,1403
2017 2018 2019 2 020 2021 2 022
ObéZna aktiva 4152837 13930338 |4499290 (3211677 | 3738089| 3694537
Kratkodobé zavazky 3592309 (3186127 3794798 |1733890 | 2391208( 1910102
Bézna likvidita 1,1560 1,2336 1,1856 1,8523 1,5633 1,9342
Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Vyrocnich zprav auditora
Priloha 5: Vypocet ukazatelii zadluZenosti za obdobi 2017 - 2022
2017 2018 2019 2 020 2021 2 022
Dlouhodobé zavazky 60641 65 739 50 498 50021 50074 50074
Kratkodobé zdvazky 3592309 |3186127 |3794798 |1733890 (2391208 [1910 102
AKTIVA CELKEM 4259977 |4022995 (4573142 (3255585 3779975 |3720164
Celkova zadluZzenost 86% 81% 84% 55% 65% 53%
2017 2018 2019 2 020 2021 2 022
Dlouhodobé zavazky 60641 65 739 50 498 50021 50074 50074
AKTIVA CELKEM 4259977 |4022995 (4573142 (3255585 |3779975 |3 720164
Dlouhodoba zadluZzenosti 1% 2% 1% 2% 1% 1%
2017 2018 2019 2 020 2021 2 022
Nakladové uroky a podobné naklady 14 871 19542 37 697 17 397 3835 31019
EBIT 88 279 311937 -35470 812 593 147 066 676 757
Urokové kryti 5,94 15,96 -0,94 46,71 38,35 21,82
2017 2018 2019 2 020 2021 2 022
Ndakladové uroky a podobné naklady 14 871 19 542 37 697 17 397 3835 31019
EBIT 88 279 311937 -35470 812 593 147 066 676 757
Urokové zatizeni 17% 6% -106% 2% 3% 5%

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle Vyrocnich zprav auditora
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Priloha 6: Sledované KPI's

2017 2018 2019 2 020 2021 2022
ROCE - starting point 9,80% 8,60% 7,80% 7,50% 10,60% 9,00%
ROCE - Outperform 12,90% 11,00% 16,5% 10,30% 15,20% 13,00%
Skutecnost ROCE 16,00% 12,20% 13,20% 17,20% 22,60% 23,90%
v tis. CZK 2017 2018 2019 2020 2021 2022
EBIT - starting point 207 000 227 000 |233000,00| 217000 | 170 000 | 300 000
EBIT - Outperform 267 000 320 000 [300000,00| 275000 [ 240000 | 460 000
Skutecnost EBIT 268 600 320 000 290 600 | 374 200 | 400 700 419 600

2017 2018 2019 2020 2021 2022

Sold units - starting point 323 350 130 155 115 -
Sold units - Outperform 419 399 300 265 115 -
Sold units 328 294 178 221 300 169

Zdroj: vlastni zpracovani autora dle internich materialii spolecnosti
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Priloha 7: Dotaznik - hodnoceni spoluprace s oddélenim controllingu

Hodnoceni spoluprace s oddélenim controllingu

1V jakém oddéleni pracujete?
Napavéda k atazce: Kyberte jedny ogpoved”

O Top management O (etarma O Vipvoj projektd O Prodej a zakaznicka podpora O Ostatni

2 Spolupracujete s oddélenim controllingu?
Mapavida k atazre: Fyberte jedny oapoved”

O e O e

3 Jak Casta je vase spoluprace s oddélenim controllingu?
Napavéda k otizre: Fyberte jedny nebo wee oopovédl

[ ] Nsolkest zatyden | | Nekolkrst mmésic | | Nékolikrdt zakvartdl || NBkolikrdt zarok

4 Na jakych ukolech spolupracujete s controllingem?
Napavéda k atazce: Kyberte jedny nebo wice odpovéal

Pravidelny tydenni Pravidelrf mésiCni (etnd Panovini Ad-hoc
reporting D reporting I:l Zivlrka D rozpoftl I:' likaly

5 Pozorujete zmény ve spolupradi s controllingem béhem stagnace odvétvi?
Napavéda k atazce: Kyberte jedny ogpoved”

O wme O wMe O Nevim

6 Jaké zmény pozorujete?
Napavéda k atazre: Vyberte jedny nebo wee odpovéal

] Vice dodatetnych reportdi [ Castdisi modelace scéndfi [ Vice ad-hoc analyjz
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Hodnoceni spoluprace s oddélenim controllingu

7 Povaiujete spolupraci s controllingem za pfinosnou?
Napaowéda k otszre: Fberte jedny ogpoved”

O wme O tasetne O we

8 Jak by jste ohodnotil/a spolupraci s controllingem?

Napovéda k ataze: (rndmkey fako we Shole -5

Ot O O3 O« Os

9 Je pro Vas podpora poskytovana controllingem dostadujici?

Mapavida k atizre: Oendimibge jako ve Skole 1.5

CO1 Q1 Oy O« O

10 Schazi Vam néjaky druh podpory?
Napavida k atizre: Fyberte jedny nebe wiee adpovedl

(] vice podrobné analjzy || Castéfi reporting wyslediii || Ekonomicke detaily pro jednotliva stfediska || Nic

11 Jsou ve spolupraci s controllingem néjaké nedostatky?
Napavéda k atizre: Fyberte jedny nebo wioe aopovedl’

|:| Rychlost provedeni |:| Komunikace |:| Kvalita a rozsah provedeni |:| Interpretace vyslediol |:| Zadné

12 Postradate néjakou tinnost controllingu?
Napavéda k ataze: Fybarte fedny oghoved”™

O oo O ne

13 Jakou tinnost controllingu postradate?
Napavida k atizee: Fyberte fedny nebo wie odpovedl

(] eravidelna analjza ekonomické situace spoletnosti || Detailndii informace o odchylich || Pravidelnd analyza nikdadi

[ s | |
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Priloha 8: Vysledek dotaznikového Setreni v tabulkové a grafické podobé

1. V jakém oddé&leni pracujete

oorovid rolET
Tep marageman] )
L lane ¥
Prode) & Sakabmcks podacra &
Viren{ peopktt B
Disiatn ]

N WS RTE

I 3

Prwis| B JhLRITELS pEEpOdE His

W propski 2

LT

2. Spolupracujete s oddélenim controllingu?

e n ] POEET
Ma 1
Ann 2F
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e
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3. Jak fasta je vale spoluprice s oddélenim controllingu?

L FOLET PODHL
HiEEnibrd 73 aar el 3 12%
Hsanlkrsl ra ok L 6%
Mbnikral B 1pden & 4%
HMboikrdn Fa s iz aA%

AT O L - hrad
T - o

Haimbinid 1u iyde 2%

b e 1 20 il

4. Ma jakych dkolech spolupracujete s controllingem?

LT POEET PaDiL
Ad-rai ik Foil L
Pradideiny miziinl reporiing T 8%
Panoregnl mapndhe B 4%
LACetni pdvelricn a 12%
Pravidming bpcenni reporfing 1 a%

[P e T
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5. Pozorujete zmény ve spoluprici s controllingem béhem stagnace odvétwi?

QDPOVED POCET PO,
Ang 1z Ll
He ] s
Hevim & s

o _ o
- _ o

6. laké zmény pozorujete?

oORCVED FOCET POCHL
Wice ad-hos anslyz -} BN
Castaii madeiace scanahl L] 40%
Wice dodabedrdgch meporbs 4 155

Yica dodeistapch repral - 13A%
T _ o
[

Vioa il Rer anatp e
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7. Povaiujete spoluprdci s controllingem za pfinosnou?

apravid POEET T
Ang F ] g
Pz 1 4%
Lasindng 1 A%

il fa l 4%

A ['FE

8. lak by jste ohodnotilafa spoluprici s controllingem?

ooPavED POCET PODIL
[i] 5}
4 ] %
=3 1 4%
Z 7 ISR
1 17 2N
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9. le pro Vas podpora poskytovana controllingem dostacujici?
apsaviD POEET paDIL

1% TE%

wa
=
m
"

5 1 4%

3 1 4%

] 0 %
P o

Y
10. Schazi Vam néjaky druh podpory?
apEOVED ROCET PQRIL
Mic 13 52%
Ekonomicke detaily pro jednotiva sifedisia 28%
"'.‘-:$I-t|!-l reporting wysledkl k| 2%
Wioe podrobred anakyzy 3 12%.
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11. Jsou ve spolupraci s controllingem né&jaké nedostatky?

ODRONED POCET
Tiing -
Inberpraiace viskdiod -]
Kwala & rorsah prasssss i
Hormaarikaoe a
Rychiost proeedent [u}
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12. Postradate néjakou fGinnost controllingu?

OoPOVED POCET
LT v i}
Anio &

L L]

13. Jakou Einnost controllingu postradate?

[ale i 2] POCET
Jind 1[4}
Pravichaird analyza skonomicks situscs spoletnast ?
Bravideird analyza ndklacdd +
DCatalndji rlormace o odcrylkach 3
S - o
I.\."" ‘..... : .II?J .I.Il..‘l. _ el:l.‘
Frasideini anakyra skonomickes pkusce pren
Spieding]
i

122

Adrs

TR



