UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

magisterské kombinované studium
2010 - 2012

DIPLOMOVA PRACE

Radka MUSILOVA

Finartni controlling — sledovani a vyhodnocovani provohani
nakladi

Praha 2012

Vedouci diplomové prace: Ing. Stefan Toth



COMENIUS UNIVERSITY PRAGUE

Master Combined (Part time) Studies
2010 - 2012

DIPLOMA THESIS

Radka MUSILOVA

Financial controlling — monitoring and evaluation @perational
costs

Prague 2012

The Diploma Thesis Work Supervisor: Ing. Stefan Tdb



Prohlaseni
ProhlaSuji, Ze fedloZzend diplomova prace je mynivpdnim autorskym dilem,
které jsem vypracoval (a) samostatieSkerou literaturu a dalSi zdroje, z nichZ jsem

pii zpracovanicerpal (a), v pracifadré cituji a jsou uvedeny v seznamu pouZzité

literatury.

Souhlasim s prezénim zgistuprénim své prace v univerzitni knihoun

V Havlickové Brodk, dne 13.03.2012 Radka MUSILOVA ..o,



Podékovani

Chtsla bych podkovat svému vedoucimu prace, panu Ing Stefanu Tottaa

cenné rady, konzultace a vedediém gipravy meé diplomoveé préace.



Anotace

Diplomova prace se zabyva firamm controllingem z teoretického hlediska jako
pojmem pouZivanymipvazrit v ekonomické oblasti a dale tento aplikuje a anaghy
na konkrétni developerskou spiiiest. Rozebira problematiku sestaveni provozniho
rozpcaitu na dané obdobi, jeR@rpani a prbéZnou kontrolu, vyhodnocuje a analyzuje
provozni naklady. Déle se zafje na nakup produkta sluzeb pro klienta jako na
podstatnou ¢ast provoznich naklégd okrajow se zabyva otazkami komunikace
s klientem a zajighim jeho spokojenosti. Nasletlse orientuje na sestaveriepledu
provoznich naklatl a vynos, jeho vyhodnoceni, srovnani a prezentaci vedeni
spole&nosti, reporting. V Uplném zéxu prace jsou na zakladnalyzovanych vysledk
navrzena dopokieni, jak pedchazet nap neefektivnim nékladn a eliminovat

negativni aspekty, a naopak, jak co nejvic&zityt rozvinout pozitiva.

Kli éové pojmy

Cash flow, controlling, developer, diverzifikacdiekt, komparace, portfolio, provozni
naklady a vynosy, reporting, rozfmi, 1ist, ieSeni, servisni poplatek, sluzby, tender,

vyhodnocovani provoznich vysleik



Annotation

Thesis deals with the financial controllingrr a theoretical side as with the used
term mostly in the economical field and further nthinis applies and analyses the
specific developer company. It analyses issues@foperating budget preparation for
the certain period, its drawing and follow-up, exdés and analyses operational costs.
Further then it focuses on the products and ses\poechasing for the client as
a substantial part of the operating costs, marfyinaldeals with the communication
issues with the client and his satisfaction. Furtiege it orients itself on compilation
reviews of the running costs and income, its ewalnacomparation and presentation
of the company management, reporting. In the cemmtuof the thesis are, on the base
of the analysed results, proposed recommendationstt prevent for example: non-
effective costs and how to eliminate negative aspaad to extract and develop positive

side from it.

Key words

Cash flow, controlling, developer, diversificatiorlient, comparation, portfolio,
running costs and income, reporting, budget, growtilving, service fee, services,

tendering, evaluation of operational costs.
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1. UVOD

Ceska ekonomika pét mezi malé oteiené ekonomiky, zapojujici se stéle
vyrazrgji do evropského hospotikého prostoru,éimZz je zakoni vystavena
zvySenému vlivu okolniho prasdi. Znalost a zvladnuti finaniho ftizeni a

rozhodovani je zakladnim aspektemdssggho vyvojet

Mnohdy se nize zdat, Zze vyraz ,controlling” je pouhym maédninjrpem, ktery
je v soasné dob casto zmiovan. Zansiime-li se vSak na controlling jako naitiny
nastrojtizeni, zjistime, Ze hlavnim smyslem controllingspojeni jednotlivych oblasti
firmy (coby samostatnych subsysti#nv souvisejici celek, a toiedevsim za delem
poskytnuti hodnotovych informaci @ebnych kBznému fungovani,tizeni a
rozhodovani o budoucnosti firmy. Pro zemvysglou trzni ekonomikou je stale vice
typické uwdonmeni si skuténosti, Ze manazersky orientovanéetiictvi, z ghoz
controlling ve velké nte cerpd, na jehoz zakladeportuje a fedklada sva dopoteni,
je na praktické arovni mnohdyakkzit¢jSi, nez zajig&ni povinnosti pedlozeni vysledk
hospod#&eni externim institucim. lipsto, Ze zakladnim cileinnosti je ziskovost
podniku, je v praxi mnohdy velmittkzita nap. otazka likvidity a finatini stability
podniku. Ukolem controllingu tak neni pouha analy#etnich dat, ale i pravidelny
reporting poskytujici komplexni fghled patebny pro dalSi rozhodovanit giz
strategické ¢i dlouhodobé. S ohledem na vyznamnou roli contigli coby
kontinualniho procesu je tedy naprosto zjevné, ystupni podklady musi byt co
nejlépe zpracovaneé, aby ¢m adekvatni vypovidajici hodnotu, pebnou pro

identifikaci metod k zajigni dlouhodobé prosperity podniku.

Véda i praxe jsou dnes zajedno vtom, ze controlljgg pevnou a
neopomenutelnou seésti moderni koncepdezeni podniku.?

! DLUHQSOVA, DanaFinancni 7izeni a rozhodovani podnikBkopress, Praha 2006, s. 9.
2 HORVATH & PartnersNova koncepce controlling@rofess Consulting, Praha 2004, c. d., s. 1.



2. CiL A METODIKA

Hlavnim cilem prace je navrzeni komplexniteseni, vedouciho k optimalizaci
provoznich naklail Jsou formulovany interni postupy, analyzovan esogipravy
rozpaita a zpisoby jejich pébéZného monitorovani, predikce a vyhodnocovani, za
Ucelem vytvdeni holistického obrazu problematiky provoznich ladk s cilem
dosaZzeni vySe uvedené optimalizace vramci kratkébdobi (v délce jednoho
kalenddniho roku).

V controllingu nejde o pouhou sumarizatisel ziskanych zdetnictvi, je teba
globalre pracovat s celotadou informaci ze zdanbwesouvisejicich oblasti, tyto uvést
do kontextu a vytvit tak kvalifikovany podklad pro manazerské rozhedn, majici

opet konsekvence na finani situaci subjektu.

V sowasné dob jsou optimalizace naklad a vyrovnané cash flow jednou
podniku. Proto jeieba undt naklady nejen naplanovat, monitorovat a vyhodrato
ale gedevsSim navrhovat a aplikovat takova opat, kterd povedou k minimalizaci

negativnich vliw, jiz zminované optimalizaci nakldéica maximalizaci pozitiv.

Mezi teoretickd vychodiska gatmanagement a podnikani, kompetendeeni a
koordinace, komunikai procesy, planovani strategie a orientace na zréka,

schvalovaci, monitorovaci a vyhodnocovaci procesy.

Z pohledu metodiky byla v praci pouzita kvalitativmetoda vyzkumu (tj. metoda
nestatisticka) formou gbu dat, jejich analyzy a shrnuti internich podkiladfinartni i
komekni oblasti, zhodnoceni postaveni konkrétni spaisti na developerském trhu
pii zaloZzeni a deset let po vstupu na trh, vecéattukomparaci konkrétnich oblasti
s konkurenci. Prace se v praktickésti zabyva problematikou (zejménaigpbem
planovani, sledovani, predikce a vyhodnocovaniyguoich nakladl, pricemz hlavni
vyzkumnou otézkou je nalezeni konkrétnich Krokedoucich k jejich minimalizaci a
naopak maximalizaci profitu, séasré jsou konkretizovany praktické moznosti

controllingu, coby nastroj#zeni nejenom provoznich nakiad



S ohledem na zvolenou metodiku, tj. kvalitativnitoel vyzkumu, nebylo cilem
vytvorit ze ziskanych dat skladanku jasného finalnihoutvale spiSe vykonstruovat
urcity obraz, ziskavajici postuprsvé kontury, diky podrobnym pofim zkoumané
problematiky a pochopeniédi. Vyzkumna otazka byla, i diky zvolené metod
ovlivnéna fadou subjektivnich doji i diky praci s relativh omezenym rozsahem
podkladi, je pongrné obtizné vysledky zobecnit, podrobny popis jedngdh kroki
vSak vede k ziskani hloubkového popisu konkrétpithadi, neni setrvano pouze na
povrchu, ale je provedena podrobnad komparace vyagpeoces, dale je zohledin
kontext, lokalni situace a podminky. Povaha w#edposti zvolené kvalitativni
metodologie tak umaitiji zkoumani fenoménu sledovani a vyhodnocovaniqmoich

naklad v jeho ffirozeném prosedi, studovani procés navrhovani teorff.

¥ HENDL, JanKvalitativni vyzkumPortal, Praha 2005, s. 50-53.
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3. Literarni reSerse

3.1 Vyvoj controllingu

Vyraz “controlling” nelze igkladat docestiny za pouzitéeskéeho slovniku, ktery
by nabadal felozit “controlling” jako "kontrola”, podoba slosama nuti k zapatrani ve
slovniku anglickém. Slovni z&klad slova totiz znaéeice, nez jenom kontrolovat, ale
predevsimfridit, ovladat, regulovati dohlizet (obdobné vyrazy pak nabizéla i
slovnik francouzskyi italsky). Nejvice odpovidajici kontextapodu slova pejme
nabizi latinsky vyraz “contra rolatus’, coz byl agrpro vyjadeni druhého zapisu,

porizovaného z kontrolnichidrodi o tocich zboZi a pém ve stedowsku.*

Pt praci s pojmem ,controlling” musi byt tento jedmané konkretizovan, aby
bylo vymezeno, co je pod timto pojmem gria a to i z toho @lvodu, Ze controlling je
neustale ve vyvoji a adaptuje se na nove podminkyZzadavky. Jedintak predejdeme
nedorozuminim. Pojeti controllingu jako metodyzeni, majici kéeny v USA v prvni
polovirg dvacéatého stoleti, bylo p@mé dlouho zUzené. V této dskbyl controlling
chapan jako jedna z funkéizeni, v sotasnosti je vSak stale vicéepnme, Zze chapani
controllingu se fesouva do obecné pozice filosoftezeni. Stejny trend fiteme

v poslednich letech konstatovat i vesini Evrog.”

Jako logickd reakce na stale se zvysujici poZzadawkyefektivijSi rizeni
podniki vzrostl vyznam controllingu ipvazr v némecky mluvicich zemich
v osmdesatych a devadesatych letech dvacatéhoti.stBtevazujici naplni prace
controllera byla vdchto letech fiprava informaci a podklad tzv. reporting ¢i
vykaznictvi. Tyto podklady pak byly sestavovany lmou a dophovaly standardni,
pievazre z etnictvi ziskavané informace. Reporty byly chapaako informani

podklady pro top management, teprve posléze riggitd role i pro nizSi rovhtizeni.

4 MIKOVCOVA, Hana,Controlling v praxj AlesCersk, Plzei 2007, s. 7.
® KRAL, Bohumil, ManaZerské ¢etnictvi Management Press, Praha 2006, s. 28.
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Hlavni naplni controllingu bylo vyhledani vhodnénkoinace informaci, slouzicich ke

zkvalitreni manazZerskéhigzeni®

Poskytované informace vSak byly omezeny a to Hawmdivodu jejich
obsahoveého za#reni, gevazig hodnotoveho (finamiho) vyjadeni a poskytovani tzv.
ex-post, tedy definovali jiz realizovanou transakdiavni funkci &hto informaci tak
byla zejména funkce kontrolni, umagici analyzu a komparaci planu se skotesti a
nasledné spojeni odp&dnosti pracovnik na g@islusnych pozicich za tyto odchylky.
Toto pojeti controllingu ovlivnilo i vymezéenprace controllera, kdy tento byl
povaZzovan hlavh za asistentafidicihno pracovnika, i kdyZz v praxi byl pé&en
sledovanim ufitého Utvaru, naip vyroby, spolupracoval s vedoucim tohoto Utvatea, a
nebyl mu podizen,¢imz byla sice umocima jeho nezavislost na kontrolovaném utvaru,
na druhou stranu &h tento model i své stinné stranky, mapznik paralelnich
informaci, ¢i rozckleni a dualitaiidici odpowdnosti. Navic vytvéeni bariér mezi praci
s informacemi a rozhodovaci pravomeécodpowdnosti se posléze ukézalo jako velmi
nevhodné, nehbje naprosto nezbytné vytieni zgtné vazby tak, aby bylo mozné
vyhodnotit, jak ziskané informace sloudineni-li tteba je upraviti doplnit, gicemz
tuto zgitnou vazbu nezajisti nikdo jiny, neaidici pracovnik, ktery s informacemi
pracuje. Zde tak dochazi ke vzniku zasadniho pnobléd cElbé roli mezi fidicim
pracovnikem a controllerem. DalSim nedostatkem hglosi vyhradni poskytovani
informaci ex-post, ifxemz bylo stale viceiejmé, Ze jeieba doplnit i orientaci na
budouci smrovani podniku. VSechny tyto faktoryigpely k postupné pemené naplre
controllingu, resp. jejimu rozéhi z fivodn: pouze dii informani a ¢asté&né
kontrolni role na integraci do podniku jako celkDulezité je celostni pojeti
controllingu se zdrazrenim cilovosti, integrace, planovani, vyhodnocovani,
koordina&ni a inform&ni role, gicemz pra¢ koordin&ni a inform&ni funkce
controllingu jsou zasadni, controlling by se rRémmezovat naeSeni kazdodennich
rutinnich Ukoti, ale nél by podporovat strategické cile a kontrolovatglejdosahovani.

RovreZz v praxi se staléastji setkavame se spoltasti na vlastnim rozhodovani

® KRAL, Bohumil, Manazerské éetnictvi Management Press, Praha 2006, s. 28.
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manazera a controllera. Z&kladniregpokladem je vSak vzdy cilova orientace na
vysledky podnikd.

3.2 Co je controlling, zakladni funkce, pré& controlling

Jak jiz bylo zmigno, controlling jako koncepc#zeni se neustale vyvijighem
poslednich dvaceti let se stal vedouci funkcitdspp vSak neexistuje jednotny nazor,
jak presrt definovat pojem controlling a hlavmmezi laiky je controllingéasto
srovnavan s kontrolou. To je vSak mylna Zédm nebdé controlling je mnohem vic,
nezandifuje se na pouhou kontrolu, ale jeregevSim orientovan na vysledek,
koordinuje, planuje, kontroluje didi informani toky. RoviZz je teba strikig
rozliSovat mezi controllingem (funkce) a awotierem (nositel funkce). Controlling
muzeme definovat jako proces smnostifidiciho pracovnika (manazera) a controllera,
nejednd se o pozici nebo osobu, jde spiSe o salkmii, které jsou plany raznymi
osobami nebo samotnym vedenimigemz zadna Zthto osob nemusi byt nositelem.
V malych a stednich podnicich byva funkce controllera vykonaveedenim podniku
¢i ucetnim oddlenim, a teprve ve velkych firmach sgem zangstnand nad 200, je
vytvorena pozice samostatného controllera {pomkolika controllef). Ukolem
manazera je planovat a kontrolovat s ohledem n&edgk podniku, icemz hlavnim
ukolem controllera je zaji&bi potebnych informaci pro tut@innost, koordinace
dil¢ich plari a organizace procesu planovani. Controli@vazre sam neplanuje ani
nekontroluje, to je n4plni managementu, avSak Klavmensich podnicichipsahuje
mnohdy msobnost controllera ramec pouhé koordinace a js@bigny i uUkoly

odbornych oddeni?®

V literature pojednavajici o controllingu existuje ceédaa definic controllingu,
v podstat plati, Ze co autor, to jina, originlni definicgtejre je to v praxi i s pozici
controllera, kdy podstata chapani zahrnuje spekdnarchivée az po top manazera.

Nize je pro ilustraci uveden@kolik definic, majicich jak spot®é, tak rozdilné prvky.

"KRAL, Bohumil, Manazerské éetnictvi Management Press, Praha 2006, s. 28-31.
8 HORVATH & PartnersNovéa koncepce controlling®rofess Consulting, Praha 2004, s. 5-6.
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Eschenbach P iivodnim delem controllingu je koordinace systéifimeni pro
zajiskni vnitni a vrejSi harmonizace a zaji&i informaci. Controlling dopiluje a
integruje management jak v konéepm, funkcionalnim a institucionalnim smyslu, tak i
v personalnim smyslujpvytvaeni vlastnich mist controll@). Controllingova filozofie
(software) a infrastruktura controllingu (hardwargou sloupy dopkni Fizeni. S jejich
pomoci bude mozné dostat pod kontrolu kompleximesti podniku.*

Podle Hoffmanna je treba chapat controlling jakp podporu rFizeni podniku

informacemi“

Horvath zase controlling ozraje jako,subsystémyizeni, ktery koordinuje a
cilove orientuje planovani a kontrolu, jakoz i poskytovémformaci tak podporuje
adaptaci koordinaci celého systémiizeni podniku. Controlling tim /pdstavuje

podporurizeni®.

Hummel: ,....controlling nelze ztotoibvat s kontrolou. Ukolem controllingu je
propojeni a koordinace planovani a kontroly a z&boyejich informani podpora
s cilem vyvarovat se chyb.”

Schweitzerpak nabizi jest jednodussi definici;Controlling je souhrn uloh,
jejichz pednetem je zajisini informaci a koordinace&izeni podniku k optimalnimu

dosaZzeni vSech gipodniku.”

Podobr formulovanou definici nabizi Mollmuth: ,Controlling je nastroj
Fizeni, pekracujici funk’ni ramec dosavadnihgizeni a ma vedeni podniku/aici

pracovniky podporovatpjejich rozhodovani.”
ProMayeraaManna je controlling,systém pravidel, ktery napomaha dosazeni

podnikovych cil, zabraiuje pekvapenim adas rozsv¥cuje cervenou, kdyz se objevi

nebezpéd, vyZadujici vizeni gisluSna opateni*.

14
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Potud citace definici z publikaci émecky piSicich teoretik a praktiki

controllingu. | mezieskymi autory Ize nalézadu publikaci na téma controlling.

Freiberg definoval controlling jaka,specifickou koncepci podnikovéhdezeni,
zaloZzenou na komplexnim infordném a organizénim propojeni planovaciho a

kontrolniho procesu

Zraly uvadi, Ze je hgvhodné chapat jakcfizeni, a to velmiitsledné, pisné
rizeni. Charakteristiky, resp. véihy, které jsourizeny, jsou proto pravidedn
v kratkych intervalech vyhodnocovany a jsd@ijipana rozhodnuti ke korekci proces
pokud se odchyluji od/edem stanovenych hodnotjgadre prekracuji predem utené
meze. Mohou se ovSenenit i prfedem stanovené meze, pokud je k tomnodi
Controlling tedy musi vést ktakovéntizeni proces, které udrzi dané procesy
v Zadoucich mezich a zajisti dosazem®idpm stanovenych vyslédkejen finagnich,

ale i obchodnich, rozvojovych, technickych a dalSic

PodleKréle je ,controlling obecre vyjadeno metoda, jejimz smyslem je zvysit
Gcinnost  systému rizeni  permanentnim  srovnavanim skného  pribehu
podnikatelského procesu se Zzadoucim stavem, vyboddnim odchylek a aktualizaci

cilui® .

Obecr je controlling chapan jako jedna z funkci managenge tedy uvagh
spol&né s planovanim, organizovanim. Controller byva dwfém jako pracovnik na
pozici manazera, zodp&ineho za &etni oddleni, gicemz toto nejenom Z#di, ale
jes€ poskytuje ostatnim manazen potebné informace, které interpretuje a oflije
tak jejich rozhodovani. Z vySe uvedenych definieigimé, Ze pojem controlling v séb
nese propojeniizeni, planovani, kontroly, informiaich toki a podpory. Controlling
je koncept, nastrojtizeni, systém pravidel, r@dstavujici takovou metodu
vnitropodnikovéhdaizeni, ktera sleduje hospddai Utvad a @ispiva tak ke zvySovani

podnikové efektivnosti a konkur&mi schopnosti podnikf.

® MIKOVCOVA, Hana,Controlling v praxj AlesCensk, Plzei 2007, s. 8-9.
10ZURKOVA, Hana,Planovani a kontrola kifk tsgichu,Grada Publishing, Praha 2007, s. 123
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.V zUZeném pojeti lzerici, ze zakladni funkci controllingu je poskytovat
odpovidajici informace, zpracované jednodusiehledr, s rozliSenim pro tzné
arovre rozhodovani vlastniknebo manazér Jde o jakysi filtr, mlynek na maso, ktery
semele, séidi a zpracuje vesSkeré vstupy do jednoduchychkeéfikovanych vystup

v pifmé souvislosti s cili na dané arovfieni.**

Smyslem finatiniho tizeni je maximalizace hodnoty podnikdigemz hlavnim
obsahem bylo, je a bude ziskavani kapitalu, roztdaioo jeho strukite a alokaci,
rozhodovani o roztlovani zisku a v neposledrfad i fizeni, evidence, analyza a
kontrola hospoda&ni podniku. UZ s ohledem na rozsahlosttwyinnosti je jasné, ze
naplréni vSech &chto cinnosti a Ukal neni mozZzné zajistit jen prdstnictvim
financniho manaZzerai controllera, ale Ze se podili management podmiuvice

arovnich*?

3.2.1 Podklady pro controlling

Vychozim zdrojem informaci pro controlling jetainictvi. Progednictvim
Gcetnictvi jsou zajiovany potebné informace, které jsou zpracovany a poskytnuty
v ramci vykaznictvi, podstatnou roli vSak hraje y3ienkové bohatstvi a know-how

controllera, znalost strategie firmy, situace e tatd™®

7~ s

Ugetnictvi jako primarni nastroj controllingu naré& klasické problémy, mezi
néz pati hlavre priliSné zangieni na pouhé z&tovani, nedostat@é poskytovani
vyuzitelnych informaci, €etnictvi spiSe nasledrospravediuje, nez aby slouzilo jako
podpora pro rozhodovani¢é€inosti dat je na@zena formalniigsnost, ¥tSi pozornost
je vénovéana kalkulaci nékla@dneZ vynosé apod. K eliminacti uplnému vyeSeni &chto
problémi vede jedin& cesta a to restrukturalizacetrictvi na detnictvi manazerské,
coby dilezity nastroj controllera, zaffené na podporuizeni podniku, které ve

srovnani s klasickyma@tnictvim zahrnuje i&ty planu a kontroly.

' SCHOLLEOVA, Hana,Investini controlling, Grada, Praha 2009, c. d., s. 17.
12 LANDA, Martin, Financni planovani a likvidita,Computer Press, Brno 2007, s. 6.
¥ HORVATH & PartnersNova koncepce controlling®rofess Consulting, Praha 2004, s. 9 a 12.
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Ugetnictvi, coby hlavni zdroj informaci controllerayusi byt usptdano
takovym zmisobem, aby bylo mozné informace ighiné pro planovaniiizeni a
kontrolu ziskavat, musi byt vytien systém kalkulace nakkiada vynos, Uctovani

investic a finanni (etnictvil*

V kazdé spolénosti je neustdle zpracovavano velké mnoZstvi méami,
podléhajicich dalSimutiténi a zpracovani. Interni informace maji pak zéklex
financnich vykazech, které ¢gasového hlediska dokladaji duminuly nebo sotasny
vyvoj firmy. Ugetni data maji velkou kontinuitu, a proto je jitfi podnoceni fiznavan
pomsrng velky vyznam®> Srovnavame-li manaZerskéetnictvi a controlling, musime
konstatovat ufitou nesoéadnost. Zatimco manaZersk&etnictvi je ,pouhym”
informainim nastrojem, controlling koordinuje vSechny nkoe systémuiizeni.
Manazerské &etnictvi se opira hla¥n o hodnotové vetiny, controlling pracuje
v mnohem ¥tSi mie i s nepe¢nimi informacemi. Ve vztahu controlling versus
manazerské detnictvi rozliSujeme dv zangteni controllingu — tzv. nékladovy
(zameteny primarg natizeni faktot ovlivaujici vySi zisku) a tzv. finami controlling
(orientovany ndizeni finani a kapitalové struktury firmy a ré&eni pegiznich toki).
Ucetnictvi jako vrcholovy informéni zdroj poskytuje podklady ke konkretizaci
strategickych cfil firmy a analyze odchylekipvazri na bazi syntetickych informaci ve
forms Ggetnich (finakinich) vyka# — rozvahy, vysledovky a p&mich toki.'° V nich
jsou zachyceny jednotlivé operace hospskigch proces firmy. Kromé finanénich
vykazi, které jsou doie znamé, ficemz rozvaha a vysledovka famezi povinné
vykazy finargniho &etnictvi, rozliSujeme je8tvykazy manazerskéha:étnictvi, které
mohou byt 4zné a nemaji jednotnou metodiku, nébgchazi z paeb konkrétniho
podniku (mohou to byt ndpvykazy o hospodani stedisek, rozbory vyvoje naklad

naklady konkrétnickinnosti apod.)*’

1 HORVATH & PartnersNova koncepce controlling®rofess Consulting, Praha 2004, s. 77.
1*KRAUSOVA, Jana a kol Zakladatelsky finathi zanar firmy, Melandrium, Slany 2007, s. 135-136.
8 KRAL, Bohumil, ManaZerskécetnictvi Management Press, Praha 2006, s. 36-37.

YCECHOVA, Alena,Manazerské éetnictvi,Computer Press, Brno 2011, s. 128.
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Rozvaha

Zatimco vSechny ostatni vykazy vznikly z fedty detaildjSiho sledovani dat,
rozvaha je zakladnimcétnim vykazem, ktery zachycuje stav majetku (akdigdrofi
kryti (pasiv) v utitém case, picemz zakladni bilami rovnice rozvahy zni AKTIVA =
PASIVA. Aktiva déle dlime na stala (dlouhodoba, fixni) aktiva a aktivieézma
(kratkodoba). Pasiva pa#denime podle vlastnictvi zdnpojna vlastni kapital a cizi

zdroje!®

Vysledovka

»Vysledovka je mocnym nastrojem rozhodovéani. Zobjazok pegz a vztah
piijmu k vydagm v pribéhu ¢asového obdobi. Terminy jakask, cisty pfijem a trzby
jsou kEzr¢ pouzivany pro vykazani koéreeho sottu. Vysledovka pedstavuje p

obchodni analyze startovagiru.“*

Vykaz ziski a ztrat pracuje s naklady a vynosy zdr& obdobi, ficemz jeho
podstatou je, ze
VYNOSY — NAKLADY = HOSPODARSKY VYSLEDEK.

RozliSujeme vysledek hospaeai z BZné ¢innosti (podnik provadi vyrobni
¢innost, poskytuje sluzby a provadi fikah operace, jedna se proto o souhrnny
vysledek za provozni a finami ¢innost), z provoznéinnosti (trzby z prodeje vlastnich
vyrobki a sluzeb, obchodni marze), z figah ¢innosti (tento souvisi s fingnimi
operacemi podniku a #pobem financovani) a z mifamné ¢innosti (na bazi
mimoradnych vynos a mimdadnych naklai). %°

8 DLUHOSOVA, DanaFinancni /izeni a rozhodovani podnikBikopress, Praha 2006, s. 49.

9 CARLBERG, ConradAnalyza podnikani s programem MicroSoftxcel, SoftPress, Praha 2004, c. d.,
S. 27.

0 CARLBERG, ConradAnalyza podnikéani s programem Micro§ofixcel,SoftPress, Praha 2004,
S. 54-55.
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Penézni toky — cash flow (CF)

Hotovost, jako nejlikvidyjSi ze vSech aktiv, stoji v pegdi zdjmu mnohych manager
neba aktualni stav hotovosti zji&ty na zaklad analyzy cash flow rize byt
ukazatelem toho, jak manaZ@lni své investini funkce (tok hotovosti je zpravidla
zélezitosti investovani a disinvestovani). Jakmvgkje vykaz cash flow uziteym

doplikem k vysledovce a rozvaze.

Cash flow vyjaduje redlnou a nezkreslenou skimest stavu hotovosti v daném
okamziku, pedstavuje filiv a odliv peréz v ugitém obdobi, je to stav realnych @en
Cash flow vSak nefiteme zamiovat s pojmem zisk, a to Zdbdu ¢asového
nesouladu meziifimy a vydaji (kratkodoba nutnost mit geni prostedky a splacet

zavazky) a naklady a vynosy (dlouhodob&gioa vytvéet zisk)?

Jednim z &eld analyzy cash flow je definovani rozdilu mégtym grijmem (zahrnuje
nag. i Ucty vetiteln, kdy v gipadt, Ze zékaznici neplaticas, mize se firma z pohledu
realného stavu hotovosti dostat do prohlémplrenim svych vlastnich zavaik a
skute&né ziskanou hotovosti. Analyza cash flow pomahayaoaiat pihtok hotovosti
firmou, ktery je v detnictvi mnohdy zateftovan, a nize mnohdy pedem upozornit na
blizici se problémy. Zsob, jakym spoknost pouziva svoji hotovost, je dobrym

identifikatorem toho, jak ddk spravuje sva aktiva.

Cinnosti spojené &zenim platebni schopnosti podniku, tedy zasobhodtheich
aveéra, hotovosti aj., byvaji v literate ozng&ovany jako ‘cash management’.
management, working capital management, treasuryagementi financial supply

chain management, definovan jako soubionosti a opdéni, vedoucich k zaji&ti

L CARLBERG, ConradAnalyza podnikéani s programem MicroSofixcel,SoftPress, Praha 2004,
s. 135.
?2 DLUHOSOVA, DanaFinancni 7izeni a rozhodovani podnikikopress, Praha 2006, s. 56-57.

%3 CARLBERG, ConradAnalyza podnikéani s programem MicroSofixcel,SoftPress, Praha 2004,
s. 148-149, 157.

19



schopnosti podniku hradit své z&vazky (souvisias@vanim likvidity, dispoznich
peréznich prostedka, bankovni politikoufizenim platebnich tadk prognézy cash flow,
atd.)®*

Aby podnik prosperoval a co nejrychleji dos&hludrzel vytyené cile, musi
fidici pracovnici, v zastoupeni finarich manazeér ¢i controllett, provadt co moznéa
neiastji operativni analyzy, pomoci kterych je moZzn@&y identifikovat odchylky od
planu, cilem je zpravidla zlepSeni rentabilityi&api likvidity a zvySeni hospodarnosti,

a nasledné zavedeni napravnych terdf za Gelem normalizace stavd.

Analytické procesy, tj. porovnani planu se skngen stavem napomaha lepSimu
poznani struktury vyvoje a souvislosti, mohou byfitbvany vlastni chyby ip
hodnoceni, zpravidla jsou odhaleny chyby v podidadero gipravu prognézy a
v neposlednfact jsou zji§'ovany vlastni tendence ve vztahu k hodnoceni (agticke,

pesimistické, pop realnéy®

Nezanedbatelnym uUkolemcééinich vykaa je, kronmé poskytovani Uda pro
potreby finargniho fizeni vlastni firmy, i sluzbd@ad® externich uzivatél Proto musi
tyto poskytovat pravdivé, spolehlivé, srovnatelnérezumitelné informace o aktualni
finanéni situaci, vykonnosti, efektivnosti afipadnych zranach. Cilem &etnictvi je
zajistit wrohodné detni informace, proto ke kvalitativnim poZadank na @etnictvi

pati spravnost, Gplnost, fkaznost, srozumitelnost &ghlednost &etnictvi®’

Pro zajiséni vysoké urova a efektivitytizeni firmy je nutné provéd analyzu
ekonomické a finami situace firmy. Analyzu formou jednoduchého razbby si n#l
umet uklat kazdy majitel i malé firmy, finami analyza v pravém smyslu slova je vSak

jiz slozitejSi zalezitosti a v praxi ji zajije odbornik, ¥tSinou controller nebo fin&ni

analytik?®

2 REZNAKOVA, Maria, Rizeni platebni schopnosti podnikerada Publishing, Praha 2010, s. 133.

% VOLLMUTH, Hilmar J.,Nastroje controllingu od A do 2rofess Consulting, Praha 2004, s. 5.
 HOFMEISTER, RomarControlling, Nakladatelska spoteost BaBTEXT, Praha 1992, s. 20.

2" LANDA, Martin, Financni a manaZerskécétnictvi podnikatel, Key Publishing, Ostrava 2008, s. 30.
ZBARINOVA, Dagmar,Vyhodnoceni a vyuZitiétnich vykaz Grada Publishing, Praha 2005, s. 47.
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Zawery analyzy pak poskytuji ptegbné informace o dosavadni Urovni fitiaino
fizeni podniku, posuzovany jsotiepevsim finatni zdravi podniku (vysledek je u
impulzem k expanzi, stabiéitti Gtlumu) a finani chovani managementu, jinymi slovy
vyhodnoceni zfisobutizeni (porovnavaji seipdevsim dluhy v korelaci s vytignim
vlastnich internich zdrd] majetkova struktura, vyvoj trzeb, kapitdlova ktuna ve
srovnani sriziky vyplyvajicimi ze #Apobu financovani, finami stabilita atd.).
K hlavnim atribubim pozitivniho finadniho chovani managementu ipazejména
nezvysSovani dluln pii poklesu tvorby vlastnich kapitalovych zdipjdodrzovani tzv.
“zlatého bilagniho pravidla® (financovani dlouhodobého majetkuoutiodobym
kapitalem),¢i “zlatého pravidla vyrovnéni rizika® (vlastni k&gi mé byt ¥tSi nebo

roven kapitalu cizimuj?

3.2.2Cinnosti a odpowdnosti controllera

Pracovni pozice controllera v podniku bylen byt jas® definovana co do
popisu pracovni pozice (napevidence, dokumentace, planovani prognostickickein
fizeni, kontrola aj., coz poskytuje informace ds@bnosti, z#&azeni, Ukolech a
opravreénich), definovani postaveni ¢etné nadizenosti a pokizenosti v dané

spole&nosti, stanoveni di| zodpo¥dnosti a kompetenci apod..

Hlavnim Gkolem controllera je koordinacedtth podnikovych cil a plani za
Ucelem zaji&kni transparentnostiége, vysSi hospodarnosti, zabezpe hospodiéska
data a informace. Controller vSak neni pouhy “maider, usnatiujici rozhodovani a
fizeni managementujipobi i de-centralf) zprostedkovava ideje controllingu dalSim
pracovnikKim na jejich pracovistich,isobi tedy na vSech hierarchickych arovnich a ve
vSech oblastech podniku. Controller se podili mategjickém planovani, zafidvani

zpstné vazby, planovani idzeni investic, projektu a procesu, operativhimnpoavém

planovani.

29 SIMAN, JosefFinancovani podnikatelskych subjikE. H. Beck, Praha 2010, s. 160.
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Controller v organizaci byvéasto srovnavan naps Iékdem, navigatorenti
kormidelnikem, ktery se za pomodisel snazi o to, aby kapitani (manéye
jednotlivych podnikovych sekci se svymi todi (plany) bezpén¢ operovali na

neklidném ma. *°

Ukoly controllera pai k nejzodpow¥drgjsim a nejkomplex§$im v podniku.
Controller ulekuje, dopfiuje a omezuje management. &&my controller tak pozitivh
pasobi na dosazeni podnikatelského &bp. Ukoly controllera navic podléhaji
negetrzité dynamice. Co do jasnych indicii poZadawxk tuto vyjiménou pozici nabizi
literatura jen velmi malo praménjez by se detailnim #gobem, explicit zabyvaly
pottebnymi znalostmi a schopnostmi controllera. &hto pramenech sice dominuji
dlouhé seznamy pozadaykpodavajicich vSak pouhy povrchni rozbor, nespegifani

profil, ani se na & nezangtuji z riznych perspektiv*

Uvazuje-li spolénost o implementaci controllingu, pak jgela rozliSit mezi
funkcemi controllingu a instituci controllingu. Peavedeni controllingu jako filozofie
fizeni neni nutné, aby vznikala specializovana ngstanositele této funkce (v malych
podnicich ¥tSinou tuto pozici nenajdeme, jedna se o specifilai@dnich a ¥tSich
podniki). Aplikace controllingu a vykon jeho funkci neleta samych controllerech,
tito musi kooperovat s manazery, jednd se o jalprénik mnozin, manaZera,
zodpowdného zarizeni provozu a vysledky a controllera, majicihcorekmickou
autoritu a odpovidajiciho za transparentnost visled Rozsah a typy Uk}
piebiranych controllerem od manazera, jsou odvisléoanty podniku, jeho velikosti,
stylu fizeni, historického kontextu, vyvoje okoli, mnoistproblémi, feSenych
managementem a zejména ochoty d&imsbsti manazér implementovat controlling
jako dophujici funkci. Striktni oddleni dloh vSak v podstatani neni mozné, nebo
hranice mezi managementem a controllingem se pestdpsu stiraji, manazerirbe
nakonec vykonavatadu uloh controllera a obracggncontroller vykonava ékteré
manazerské funkce.i€sto je vS8ak mozné uvéstéef uloh controllera (dle definice

Mezinarodniho sdruzeni pro controlling — IGC Intranal Group of Controlling).

% FIEDLER, Rudolf Einfiihrung in das ControllingQldenbourg Wissensch. Vg, 2011, s. 10.
%L PREIS, AntonController-AnforderungsprofileGabler Verlag, 2012, s. 1-2, .
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Manazei planuji afidi podle stanovenych @il controllgi pak manazeém poskytuji
podpirné sluzby v oblasti planovani idzeni, jsou internimi poradci vSech nosditel

rozhodovacich kompetenci v oblasti planovani, vyksti a detnictvi.

* Odpovidaji za podnikové vysledky a jejich transparest, finance, procesy,

v v s

strategie, s cilem dosahnout co nejvyssi ziskovosti
» Koordinuji diki cile a plany, organizuji vykaznictvi, orientovar@budoucnost.

* Moderuji controllingovy proces takovym igobem, aby kazdy nositel

rozhodovacich kompetenci jednal v souladu se stanwi cili.
e Zaji%uji informace pro manazerské rozhodovani.

« Vytvéreji a aktualizuji controllingové systémy.

Zodpovédnosti controllera pri strategickém planovani

Controller ugitym zpisobem dopiuje vedeni podniku, proto se musi podilet na
procesu tvorby strategie, je jakymsi strategickywdemim podniku, pisobicim na
manazery. Dale vystupuje jako iniciator a bizddery iniciuje, moderuje a koordinuje
cely proces. Controller v zavislosti na konkrétituiaci je bul’ poskytovatelem impuils
(iniciuje) nebo naopak zpochibje (brzdi). Velmi dlezitym faktorem je princip
véasnosti, tj. musi ve spravny okamZzik rozpoznagheodnotit signaly a tyto spragn
zpracované iedat vedeni podniku, nebgakakoliv zména (nap. zmena politické i
ekonomické situace) iie vyvolat patebu zngny strategie (v takovémtipact je
hlavnim dkolem controllera iniciovat reviziupodni strategie). Controlling dale
institucionalizuje strategicka porovnani planu autednosti, navazuje fazeadné
dokumentace vysledk vyvoje a prosazovani strategie a nasledny remprtin
(vykaznictvi), pop. navrhuje opdeni pro eliminaci odchylek od cile a iniciuje jéjic

prosazovani. Spalaym jmenovatelemistava jednotnost planovantiaeni podniku®

2 MIKOVCOVA, Hana,Controlling v praxi,Ales Cersk, Plzei 2007, 16-17.
33 ESCHENBACH, RolfControlling, ASPI, Praha 2004, s. 349, 351.
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Zodpovédnosti controllera pii planovani arizeni investic

V investiénim procesu nestoji controller osamocen, ¢&il@odpo¥dnym je
piislusny vedouci pracovnik, controller, majici pidhou funkci, je vSak ipslusny a
zodpowdny za zajidini toku spravnych informaci smem k managementu podniku a
zajiseni prihlednosti dosazenych vysladKi zde nmizeme controlling definovat jako

tymovou sodinnost controllera a manaZera).

Controller podporuje procesyzeni v oblasti investic, a to na vSech arovnich,
rozliSujeme fazi planovani {tezitym ukolem v investnim controllingu je vyvoj

systému planovani, kontroly a infortmého systému), realizace, koordinace a kontroly.

Controlling investic tvé hlavni bod na vysledek orientovaného podnikového
fizeni, je jakymsi prvodcem celého fbéhu investic, podporuje rozhodovani,

vytvéaieni snérnic a formovani postupza &elem dosaZeni co nejlepsiho vysledku.

Zodpovédnosti controllera p¥i planovani arizeni projektu

Faze projektu rozdujeme na fazi zahgjeni, provdd a koordinani fazi a fazi
ukonteni projektu. V kazdé konkrétni fazi pini tedy intwller specifické ukoly
souvisejici s danou fézi procesu. Ve fazi zahajerdcesu zaji&je controlling
metodickou podporu zacélem zhodnoceni priorit projektu, eliminuje nebeZpe
roztiS€ni do mnoha projekf maximalniho vyuziti omezenych finarich zdroji, dale
podporuje proces formulace ildefinuje projekt a analyzuje jeho okoli, podperu;j
planovaci procesy,¢etré zajiS€ni prehledné kalkulace projektovych nakiadaji¥’uje
implementaci projektového rozgto do podnikového rozgtu, snazi se doffpravné
faze projektu zapojit vSechny dené sekce podniku a implementuje adekvatni

controllingovy systém prodasné rozpoznani odchylek skiriesti od planu.

% ESCHENBACH, RolfControlling, ASPI, Praha 2004, s. 400.
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Po ukoreni zahajovaci faze nastupuje faze préead koordinani, bhem niz
controller zajiSuje skuténa data ve stanovenych terminech projektu, poravipén a
skute&nost za Gelem definovani a analyzy odchylekijstedki, navrhuje regukani
opateni, sestavuje zpravu o aktualnim stavu, taeS podklady, fipravuje a

koordinuje zasedani.

Ve fazi ukoreni projektu podporuje controlleffipravu zasedani k ukodeni
projektu, zajiSuje zobecwtni, implementaci a evidenci ziskanych zkuSenodty a
nedoSlo ke ztrétsilné stranky projektu¢i aby v budoucnu nebyly opakovany stejné
chyby. Owiuje splrgni cili a jejich kvalitu, za €elem umoz#ni prezentace vysledk
projektu zadavateli projektu a poskytnuti feedbagkajektovému tymu. V Uplném

finale zaji§uje vypracovani zaveiné zpravy’>

Zodpovédnosti controllera p¥i planovani arizeni procesu

V oblasti planovani &zeni procesuifslusi controllingu d¥ vyznamné ulohy, a
sice vytvdit systém planovani eizeni naklad a optimalizace naklag casu a kvality.
Controllingové procesy rozliSujeme vtomtorigadd na jednorazove (zavéai
planovani aifizeni proce¥) a piibézné (nap. planovani drubh nékladi, zhuséni
nékladi na hlavni proces apod.; zde controllefelprad ulohu informéni a

koordinani).%

Zodpovédnosti controllera pri operativhim podnikovém planovani

Pro jasné planovani jéeba definovat dimenze planovanéasovém kontextu,
hloubku (vertikalni a horizontalni) a obsahficpmz controller zprogtdkovava
nezbytné dovednosti a projekt moderuje. Zadpokladu existence etablovaného

systému planovani v podniku jé&i pocnim planovani mnohdy pouzit jako vychozi

% ESCHENBACH, RolfControlling, ASPI, Praha 2004, s. 452-455.
% ESCHENBACH, RolfControlling, ASPI, Praha 2004, s. 485-488.
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existujici systém, ktery by vSak émbyt controllerem pravideth prowiovan a

revidovan dle pdeby aktudlni situace. Je-li vyttgln systém novy, pak hlavni funkci

controllera je vytvéeni ramcovych podminek, tzv. pravidel hry, pro desa

odpovidajiciho vysledku dle poZzadévkedeni. K zakladnim zasadam planovantipat

plan musi byt motivujici a dosaZzitelny, operativpldnovat nelze bez intenzivni

komunikace, planovani musi byt kontinualni, staf#né a musi byt dokumentovario.

3.2.3 Ulohy controllingu

Kazdy podnikatelsky subjekt s&li uritou strategii, pro jejiz dosazeni podnik

formuluje a @elné vytvaii provozni procesy a vhodnou orgariziastrukturu, do které

je pak vloZen i systém controllingu. Zakladni my&ie a nutnost controllingu objagi

klasické otazky typu:

Které vyrobky vyadlavaji penize, ktera naopak musi byt dotovany?

Jak misobi utitd opateni na celek?

Jak vypada vysledek hospddai bez daovych a bilagnich zkresleni?

Je mozné definovat, zda se podnikggithybuje v ramci planui jiz vybocuje
z daného kurzu?

Je mozné fetvait podnikovou strategii v konkrétni plany?

Které faktory zvySuji negpmé naklady?

e

Mezi nejdilezitéjSi sokasti systémuizeni pati systém planovani a kontroly a systém

zasobovani informacert.

87 ESCHENBACH, RolfControlling, ASPI, Praha 2004, s. 526-528.
% HORVATH & PartnersNova koncepce controlling®rofess Consulting, Praha 2004, s. 8.
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Mrivrw s

pusobnosti controllera se v3ak neomezuje vyh¥ada oblast zpracovani dat
rozpaitovani, coby na nejdezit¢jSi sokast systému planovani a kontroly, stale vice
vSak ziskava na vyznamu ohled na strategické agpéktamci controllingu je
vénovana pozornost Ppeéo strukturu a kazdodenni fungovani &waani) systému
planovani a toku informaci. Controlling byhdefinovat potebu informaci, jak a kde
budou tyto ziskavany, jejich zpracovani (v raméetaictvi) a jejich poskytnuti dale
(formou vykaznictvi). Navic je zcelarggmé, Ze systémy zasobovani informacemi,
planovani a kontroly nemohou byt vyteay a fungovat nezavisle na sdmag. ¢isla

Z &etnictvi, zachycujici vysledky realizovaného, jsmutovrné vyuzivana g dalSim
planovani do budoucnosti). V tom sa koordingni Ukol controllingu, obsaheéva
formalre sladit tok informaci, planovani a kontroly. Z totagplyva dalSi koordinani
ukol, a sice pravidelné zjidvani skuténych hodnot, dosaZenycthii pealizaci zadanych
provoznich cit a jejich porovnani s hodnotami zadanymi (tj. po@vi planu a
skutetnosti). Ukolem controllingu je tedy i analyza vZgih odchylek a zgina vazba
na dalSi planovani. Je nezbytné nejenom definodelhydky, ale i formulovat ficiny
odchylek za Gelem opravy chykgi pfijeti napravnych op&tni. Tim se dostava &pna
pocatek do faze planovani. Controlling slouZi jakoekemanagementu, ktery ho
vyuziva k tvorls konkrétniho planu, jeho cilem je gjptedreéni a sladni vSech proces
tak, aby byl vytvéen gredpoklad optimalnihéizeni®

Predmetny cil controllingu tedy jash ukazuje, Ze controlling ma gevat o
bezproblémové planovani a hladkou kontrol&ekuz nutd potrebuje odpovidajici
informace. Controllingovy systém takigbird koordinéni funkci v ramcifidiciho
systému. \em toto specifikum s@iva? Rizeni se vztahuje na planovaci a kontrolni
procesy, jakoZ i na odpovidajici inforéma procesy. Pilotovani planovacich pracés
piitom prostedkem k dosazeni podnikovychiciPlanovani je pak dopino kontrolou,
poskytujici bd’ opravnéci potvrzujici informace. Controlling sédi stanovenymi cili,

je tedy podjirnym, na cil orientovanym mechanisméidiciho subsystémf?.

% HORVATH & PartnersNovéa koncepce controlling®rofess Consulting, Praha 2004, s. 9-11.
40 BRUHL, Rolf, Controlling, Oldenbourg Wissenschaftsverlag, Miinchen 2009,-8534
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3.3 Adreséti controllingu

Jako prvni se controlling etablovaiepéazié v praimyslovych podnicich, i
bliz§im zkoumani bychom s néjgi prav@podobnosti nenasli fmyslovy podnik,
ktery by nendl svého controllera. Bylo by vSak chybou domnivgtZe controlling pait
vyhradré do pimyslu. Revazri v poslednich letech g#m dal vice ukazuje, Ze opak je
pravdou, controlling totiz pronikd do vSech obladfijiz se jedna o obchodni podnik,
pojistovnictvi, bankovnictvi, i@jnou spravu, neziskové organizace, zdravoticitv

jiné, tzv. ,nové" adresaty controllingu.

3.3.1 Controlling v obchodnim podniku

Jak miZze vypadat konzistentni, celistvy systém obchodrdbwtrollingu? Ve
stredu tohoto integrovaného systému stoji tzv. datd-gdatovy sklad), podporujici

zasobovani informacemi. K dalsim podstatnym pmisystému péi

* VSeobecny controlling podniky zamgéfeny na finance, investicetizeni,

organizace, strategické planovani, vSeobecny mamageatd.

» Personélni controlling, orientovany na pruzné planovani pracounikereni

produktivity atd.
» Controlling sortimentu, spa&ivajici v planovanitizeni a kontrole sortimentu.

« Controlling plochy, zabyvajici se analyzou udap prodeji, managementem
plochy apod.

» Controlling zboZového hospodéstvi, feSici objednaci systém, externi

logisticky systém, fijem a vydej zboZi, koordinace skladu atp.
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Zajistni piipravenosti informénich systém a zpracovani poskytnutych dat jsou
vzdy spojeny s naklady, proto je nezbytné, ameni obchodniho podnikureglem

sz

jasre definovalo, které informace a s jakymi néklady duayuzivany*

3.3.2 Controlling v pojiovnictvi

| v této oblasti je controllingu v poslednich lgtenovana zvysena pozornost.
Tento trend byl Zjsoben pedevSim zménou struktury oboru,fievazrie zostenim
soutze v disledku deregulace pofidvaciho trhu, tstem trhu finadnich sluzeb,
kritickym postojem zakaznik vyvojem modernich technologii pro zpracovani
informaci a komunikaci. #f8d nastupem této zmy byly nastroje dany vice mé&n

legislativou, byl vnucovan ity standard, ktery se nasledodrazel ve vykaznict/?

3.3.3 Controlling v bankovnictvi

Rust hospodi&ské soutZze, rostouci tlak na ndklady, klesajici Urokovépiétiza
zvysujici se riziko jsou hlavni faktory, vedoucivoreni systému controllingu i v této
oblasti. Bankovni sektor ma navic oproti ostatnéainu zvlastnost, a to, Ze vzhledem
k predmeétu podnikani je ieba rozliSovat mezi sférou hodnot a sférou prov(izu.
dualismus bankovnickinnosti). Ri tvorbé systému controllingu v bankovnictvi nabyva
tedy @&etnictvi mimd@dadného vyznamu. Informace, tolik petbné profizeni, jsou
bohuZel ¥tSinou produkovany rutiré) nikoliv na gani vedeni podnikdi jako reakce
na nové okolnosti. Rozdil je ro¥h mezi okma sférami (hodnotovou a provozni),
zatimco posun k modernim metodamétamiani nalézdme jiz ve s hodnoty,

v provozni oblasti nebyl tento dosudiepzat. V bankovnim vykaznictvi je tak
piedevsim zadouci ztna snérem k pdizovani, zpracovavani a poskytovani informaci

orientovanych na spbu?®®

4 HORVATH & PartnersNova koncepce controlling@rofess Consulting, Praha 2004, s. 16-18.
42 HORVATH & PartnersNova koncepce controlling@rofess Consulting, Praha 2004, s. 18-19.
“*HORVATH & PartnersNovéa koncepce controlling@rofess Consulting, Praha 2004, s. 21-23.
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3.3.4 Controlling ve véejné spraw

Zavedeni controllingu do oblasti /éné spravy bylo iniciovano zwodu
rostouciho zadluzeni na stéajedné a kritikou okani, nespokojenych se Spatnou
kvalitou sluzeb viejného sektoru na stramruhé. Ficina vzniku dvoji krizové situace
je zZrejma — absence vykonovych progitammejsou definovany produkty, dale zcela
chybi vykaznictvi, z @ivodi nedostaténé kalkulace nakladpak byla kontrola vykonu
vétSinou nemozna nebo nedostage Spatné vymezeni kompetenci pak vedlo k
neustalym konflikim a diskusim. Pro oblast spravniho controllingtirgda definovat
hierarchii cifi pasobeni, produktivity a procesu, dale jeba pimérens zohlednit
rozdilné zajmy viejné spravy a oslovenych skupin ¢ahé, politici atd.). ¥Zist
aktivit controllingu ve veéejné sprav pak spdiva v planovani strategie, cile a kontrole
aspsnosti pi jeho dosahovani. Zakladem éspu je pak vzdy existence jasn
formulovaného cile a jeho planu a reégnztotoZzrni a souhlas politickych a
administrativnich osob stimto cilem. Fakt, Z&Swna obci nem& standardizovany
systém vykaznictvi, dokazuje, Ze v oblasti conimgll ve véejné sprav je co
dohart.**

3.3.5 Controlling v neziskovych organizacich

Neziskové organizace dostavaji od spobtsti még financnich prostedki,
piicemz jsou stale vice nuceny ospraviedht svoji existenci, coZz samo o sobede
k otevirani tohoto sektoru idejim controllinguiiggmz hlavnim cilem je zvySeni
prihlednosti smrem dovnit, zajiSeéni profesionalniho ekonomického vedeni, dale pak
snizovani néklatl zavedeni efektivni kontroly a zajigf preziti organizace. NefSi
piekaZkou pro controlling je pak nedostatek kvalifitného personalu a know-hd.

a4 HORVATH & PartnersNova koncepce controlling@rofess Consulting, Praha 2004, s. 23-26.
“SHORVATH & PartnersNovéa koncepce controlling@rofess Consulting, Praha 2004, s. 27-28.
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3.3.6 Controlling ve zdravotnictvi

Tento obor je dalSi novou oblasti s rozvijejicinteetrollingem. Povaha zbozi,
obchodovaného v tomto sektoru, tj. ,zdravi“, j@¢mou skuténosti, Zze velka &sSina
odwtvi je vtomto pipad regulovana zakony, ifgemz dilezitou hnaci silou

k roz&teni controllingu ve zdravotnictvi je zma legislativnich podmineX.

3.3.7 Jini ,novi* adreséati controllingu

Mezi tzv. nové adresaty controllingu figbodniky, jejichZ hospodsaky dusevni
majetek stal idve na okraji zdjmu, nebo mu alespaditelné nebyla ¥novéana
pozornost, nap divadla ¢i televize. V divadle se musi controllingtizpasobit
specifickym podminkam, navic controller bylnmit pochopeni pro ugmi. V pfipac
divadelniho controllingu hraji institucionalni akpepodadnou roli, pevazuji aspekty
funkcionalni a instrumentalni. Je nutné zohlednitAStni podminky, okolnosti a
pozadavky gtovani. Relativa novou oblasti je controlling v televizi, kde dlmdok:
stala v popedi kalkulace naklag ¢lenénych podle drud, piicemZ cilem je dosazeni

vy$8i hospodarnosti a vyssiho zidku.

3.4 Zavedeni controllingu

Pri zavadni controllingu musi byt jednak vytiena vhodna controllingova
organizani struktura, jednak je¢dba cely proces organizovat. Dalefgbaresit otazky
typu alokace ukdal controllingu v podniku, jaké ukoly budou controfju @idéleny,
rozhodovaci kompetence controllera atd. Ukoly cmlitigu miZze gevzit buf
specializované odtkni controllingu, pop jina strukturalni jednotka podniku,

zodpovidajici i za jiné ukoly.

46 HORVATH & PartnersNova koncepce controlling®rofess Consulting, Praha 2004, s. 29.
“"HORVATH & PartnersNové koncepce controlling@rofess Consulting, Praha 2004, s. 32.
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Odpowd na otazku, je-li vyhodfiSi zavedeni specializovaného ¢&bohi
controllingu, ¢i delegovani controllingovyclinnosti na jiné podnikové organtzd
sekce, neni zcela jednozna. Vytvaeni samostatného o#ldni controllingu s sebou
piinasi cetné pednosti jako celkoy lepSi koordinaci, kvalifikaci, jednoztaost atd.
Vzdy je vSak teba vychazet ze specifik podniku. Vytirde-li samostatné odbbni
controllingu, n¢lo by toto byt zé&azeno co nejvySe, mnohdy je controlling Stabni &iink
jediného jednatele, funkci jednoho z jednate$tabni funkci fedstavenstva nebo
liniovou funkci @gimo podizenou pedstavenstvu. # zavadni controllingu a za
predpokladu vytveéeni samostatného controllingového &édi musime nejprve
definovat konkrétni ukoly, kterymi se bude conirgl zabyvat, naslednje treba
stanovit rozhodovaci kompetence controllerajadé controllingové odgeni do
hierarchie podniku, vypracovat popis prace, vymmabdného pracovnika, vypracovat

smeérnice pro controlling, nasleduje finalni zapracavan

Formulovat ,spravnou“ organizaci controllingu negprakticky mozné, nelo
jsou zdecetné vnitro- a mimoprovozni faktoryjgobici a ovliviujici tuto organizaci.
Z internich faktoit I1ze jmenovat nap velikost podnikuci pravni formu a vlastnické
ponery, z externich faktdr pak jednoznén¢ celkova hospodéka situace, konkuréni
pomeéry nebo trh prace atd. K oviiujicim faktofim pati ale nap. i faktory persondlini,
typu vzctlanost, odbornost nebdipravenost pevzit zodpowdnost.

Pro uspsnou integraci controllingu do podnikové struktjeytireba rozhodnout,
zda budou funkce controllingutigéleny existujicim instancimgi bude Zizena

samostatnd pozice controlleta ddckleni controllingu).

V dobs rychlych znén podnikatelského prasdi, kdy management musi sva
rozhodnuti pjimat pribézné, roste poptavka po dalSich alternativnich pojetich
controllingu. Jednou z nich je tzv. "samocontrglinTato metoda sgova v rozaleni
prace mezi controllerem a pracovniky na vedoucicvnich, za pedpokladu jasného
definovani, které ukoly ievezme controlling a které management. Déle je ivelm
dulezité, aby byl management vybaven pravomocemijgatoani a rozhodovani, jinak
tato forma controllingu ztraci 8y smysl. V gipadt samocontrollingu fslusi
controllerovi hlavé funkce moderatora, zprostkovatele znalosti, Skolitele

managementu a roz8vatele novych ideji controllingu. Hlavnim uZitkem
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samocontrollingu je rychla reaki doba na odchylky diky zkracené re&ak doke
(dulezité ukoly jiz totiz vtomto fipact od controllingu pevzal gimo nositel
rozhodovacich pravomoci). Neni vSak Zadouci a aiin®, aby managementepzal
od controllingu veSkeré ukoly, figemz pro efektivitu controllingu je rozhodujici

logick& acasova slaghost kol controllingu a ostatnich prodese firmg.*®

3.5 Trendy v controllingu

Stejre tak jako podnik, i controlling je neustale owWlovaniadou faktoi a jejich
zmenami. Zneni-li se tento rdmec, dochazi ke &mam uvnit podniku a v konéné fazi
i vsamotném controllingu. Podniky se musi angafowa stale turbulentjSim
prostedi, gicemz disledkem turbulenci jefpdevSim nejistota, posuny v inovacich,
stoupajici konkuremi tlak a celko¥ vysSi rizika. Controlling jako s@ast systému
fizeni musi byt neustale rozvijen, aby se mohl adaptna zminy. Re-engineering
controllingu miZe byt zredukovan na 3 nejpodstgdn aspekty - princip integrace
ukoli orientovanych na procesy, vlastni odgdivost za sanfzeni a orientace na
zékaznika. Nejprve musi byt Znény Ukoly a organizace controllingu, zéem pak
musi byt petvaeny nastroje controllingu. fPrealizaci znén Ukoli stoji v popedi
mysSlenka samocontrollingu, kdy controlling podperspmaéizeni a jeho smyslem neni
fizeni manazér Funkce controllingu jsotidst&né nebo zcela igbirany jednotlivymi
manazery, dochazi kreintegraci Ukokontrollingu do managementu.  Jsou-li
rozdélovany nové ukoly, napv oblasti planovani, kontroly a poskytovani imiaci, je
treba dikladre promyslet, které ukoly tistanou v kompetenci controllera a které se
posunou od controllera k managementu, ipok ostatnim zagstnan@m, smysl
samocontrollingu nesgéva totiz v Zadném fijpadt v tom, Ze controller istane bez
prace. Prvnim krokem pak je vypracovani seznamuepoych krok, v zawru
s ustanovenim, kdo bude v budoucnosti za ktery kmovedny. Vzdy by nélo byt
piihlizeno ke skuténosti, Ze vedouci pracovnici a jejich zstmanci jsou nejblizecdi,

nejlépe znaji svoji ,praci‘, pro zabezni jednotnosti a jednotného zpracovani je zde

“8 HORVATH & PartnersNovéa koncepce controlling@rofess Consulting, Praha 2004, s. 245-259.
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pozice controllera, ktery centr&npracuje se ziskanymi informacemi tzmnych
systénii. Prerozdlujeme-li Ukoly controllingu, psobime tim i na vlastni usfgani
odctleni controllingu. Na p&atku restrukturalizace e objem prace kontrolora
nariistat, controller mnohdyipbira i dalSi funkce, n&porganizéni, ¢i koordinani,
béhem zadovani controller zajidije poradenstvi a podporu, to ma mnohdy za nasledek
kratkodobé z®tSeni oddleni controllingu (finalg je vSak teba pditat s jeho
zmensenim, po préhnuti zasSkoleni pak nasleduje redukce pracdveintrollingu).
Manazéi pak, videalnim fpad, prebiraji vSechny funkce controllingufigemz

controller zde zastava funkci poradce.

Na controlling jsou tak v praxi kladeny neustalevénoa nové poZadavky.
Vychozimi body pro nové metody jsou pak systémiasmé indikace, vedouci
k rozpoznani sgru relevantniho vyvoje, hodnotovy management (§rwvast hodnoty
podniku), realizace strategii, target costifigeni naklad, benchmarking nebo nap

tvorba rozpéti.*

3.6 Reporting a jeho nefastéjsi problémy

Reporting, jinymi slovy vykaznictvi, je mozné cheexizovat jakocinnost,
slouzici k podani informace t{giz elektronické, pisemné&gi ustni), jakou nirou
dosahuji sledované jednotky stanovenych, ¢iljak a z jakych nejilezit¢jSich divoda
se od &chto odchylily a jakého charakteru budou napravpeieni. (Eetni systém zna
celoutfadu zpisohi zobrazeni a prezentacéetnich informaci, v praxi vSak jde o to,
kdo bude uzivatelem této informace, podle toho hyo tprezentace &a byt
piizpisobena pdebam a pozadavkn uzivateh. Clenit Ize z hlediska iednetu,

zpasobu, z hlediskaasovéhai z hlediska typu zobrazenych Gdaf

“9HORVATH & PartnersNova koncepce controllinglrofess Consulting, Praha 2004, s. 265-271.
9L ANDA, Martin, POLAK, Michal, Ekonomickéizeni podnikuComputer Press, Brno 2008, s. 68-69
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T&ziStm reportingu je vypracovani zpravy, coby jednéysak jediné, satasti
controllingového procesu,igsto by vSak reporting ne€mnbyt zuZzovan na pouhou
distribuci informaci. Steph tak by nebylo spravné zuzovat controlling pouze na
reporting. Ani controlling ani reporting nejsou pEazovouci narazovoucinnosti,
¢innost musi byt systematicka aipézna, se zgtnymi a dopednymi vazbami. Kazda
zprava je vychozim bodem pro dalSi proces rozhadovi&formace prezentované
v reportu by mily mit rozsah, strukturu a formurippisobenou konamému gijemci,

respektive jeho pozici v managementu, odborno&tisavych interval zpracovani.

VétSina podnik vyuziva jako zdroj a podpny prostedek pro praci
s informacemi podnikovy inforngai systém. Aby vedeni spéleosti mohlo adekvatn
tj. spravié a \asrE, rozhodovat o strategickych otazkach v podnikutigda zajistit
dostatek odpovidajicich informaci. BohuZetSina informaci, se kterymi je v ramci
podnikové praxe &n¢ naklddano, neni svou strukturou pro ipbh& rozhodovani
dosta&ujici, bul’ se jedna o ryzedeétni, popipac vyrobni pohled na firemniinnost.
Pro spravné rozhodovani je vSakeba disponovat provazanymi, komplexnimi
informacemi ze vSech oblasthnosti firmy, tyto jsou pak vyuzivany jak pro opévni,
tak pro strategickéizeni. Tato problematika vyvolala nutnost vznikurazvoje
manazerskych inforntaich systém. Controllingovy informé&ni systém neni pouhym
nastrojem zpracovani dat, néb@to data jiz existuji ve stejné strukduv zakladnim
informanim systému, hlavnim Gkolem je transformace dorodimgovych kategorii
za Gelem vytvdeni mtiznych pohled na ekonomickou skutaost (z vysledkového
pohledu). Controllingovy systém je glrfunkéni a poskytuje kvalitni servis pouze
tehdy, je-li peva zaloZzeny a vyvazeny, podabjako zaklady domu. Déle jéeba najit
ur¢itou rovnovahu mezi informacemi, které jsou k didpoa informacemi, které jsou
objektivie potrebné, ke spkni danych 0kal, protoZze vzdy je zde nadbytek
irelevantnich informaci. Na bazi vyselektovanyckoimaci pak probiha kontinuélni
proces planovani, vyhodnocovani a modelovani budbumoznosti a naslednych
konsekvenci. Cilem controllingu zcela¢ii& neni pouhé konstatovani minulosti a
sowasnosti, cilem je i fibéznd komparace skuteosti s plany podniku, poskytovani
vystrazného systému, dochazi-li k odchylkdm¢asna reakce na vznikajici odchylky.
Jak jiz bylofeteno, v ramci reportingu jégba rozliSovat, pro jakou gebu a pro jaké

pozice jsou data zpracovavana (happ management zajimaji agregovana data,

35



reflektujici vyvoj celé firmy za dané obdobi, s mo&ti jejich dalSiho rozpadu do
vétSich detail, w¢etrg analyzy pi¢in vzniku problénd). Reporting ma smysl pouze
v tom pgipad, Ze se reportované zpravy jen tak nerozplynoujsale pouzity k dalSimu

rozhodovani a vyvozeni konsekvenci.

VySe zmiovany controllingovy systém vyZaduje spolupraci amhipki
z raiznych smdri a slaéni s konkrétnimi pozadavky uzivatele,igSeni musi byt zcela
uzpisobeno pdebamiizeni konkrétni firmy. Nedodrzeni této zasady zjlawede ke
zhrouceni celého systému, vystupy infoémiao systému by gy byt produktem pro
cilového uzivatele, v podniku se zpravidla jednda@nazera na tité Urovni. V ramci
controllingu a reportingu je praiptreba zajistit poZzadované informace ve srozumitelné
kvalité, nejde tedy oi@dloZzeni obsazného elaboratusalika desitkach stran {pmira
cisel zabrauje wtSinou jejichcitelnosti), ale nilo by se jednat o vrcholny vystup,
jakousi Spiku ledovce s omezenym mnozZstvim dat. Tvorba efeldiv vystuf by
méla byt vysledkem kvalitni komunikace managementucantrollingu, bohuZzel
ponerné ¢asto jednou ze slabych stranek infoémah systém je zpracovavani vykéz
zbyten¢, &’ jiz z pouhé povinnosti tyto vykazy vytket, ¢i ze setrvanosti vykaznictvi,
i presto, Ze tyto vykazy jiz nejsou déle pouzivany. @sler by nel na svoji zpravu
vzdy obdrZzet zftnou vazbu, v opmém gipadt, tj. nedochézi-li ke komunikaci
managementu s controllery, nejsou produkované yprésjmé tou pravou podporou
pro rozhodovani a jetrdba zdit intenzivie komunikovat a inovovat nastaveny

informasni systént!

At jiz je reporting definovan jakkoliv, jeh@#istm by vzdy n¢lo byt zajiseni
aktualnich a kvalitnich, externich i internich inf@aci, které jsou obsahem zpravy —
reportu. Zakladni pozadavky na podnikovy reportjolgsah a forma) pak p&&inou
vyplyvaji z podnikovych sirnic ¢i metodickych pokyfi, vypracovavana zprava by
vSak vzdy nila byt objektivni, o¥fitelna a srozumitelna, vhodného obsahimpiens

strusnd, adresna, podana vhodnou formou a zejména ptasnd

51SCHOLLEO\'/A, Hanalnvesténi controlling, Grada, Profess Consulting, Praha 2009, s. 18-22.
*2MIKOVCOVA, Hana,Controlling v praxi,Ales Censk, Plzei 2007, s. 156, 162-163.
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4. Literarni reSerse

4.1 Vznik a patatky spoletnosti CTP Invest, spol. s r.o.

CTP je developerska spotest, zamirena speciakna oblast gedni Evropy. Své
aktivity v Ceské republice zahéjila v roce 1996 vybudovanimésys ptimyslovych
parki, tzv. CTPark Network. Na samémgadku stal tym holandskych specialiskteri
se vreakci na nastajici potebu a poptavku po komarich prostorach prvtidni
kvality specializovali na development a financov@nimyslovych, kancekskych a
kombinovanych nemovitosti (tzv. mixed-use propsjtieSpolénost si postuph
vybudovala reputaci inovativniho tpnyslového leadera, U&gh projektu spéival
pievazrié v porozungni specifickym paebam klient a v adekvatni reakci na tyto
potieby.

Jak jiz bylo zmigno, na poatku ¢innosti CTP stal tym holandskych specidijst
z nichz vCeské republice aktivnpisobil jen jeden z nich. Ten kolem sebe shromazdil
malou skupinku &kolika prvnich zarmsstnandé a teprve kontinualni expanze é&sit
CTPark Network, vystavba novych pérkp&e o stavajici klienty a ziskavani kliént
novych, bylo picinou rozsfeni tohoto tymu vlastnich pracoviijk profesionals
vzklanych a vySkolenych pro individualni gé lokalni projekty. Z prvotniho zhruba
péticlenného tymu a prvniho pilotniho projektu o rozsahu 10 ha vyrostl postupem
¢asu tym gitajici vice nez 100 zatstnan@ a portfolio zahrnujici kolem 200
spravovanych nemovitosti s komplexni nabidkou #lus¥ CTPark Network byla od
samého poatku designovana tak, aby uspokojila jakéhokoliterdl, s jakymkoli
druhem ¢innosti. Za timto delem byly budovanyiizné typy nemovitosti, nejenom
klasické sklady¢i standardni administrativni budovy, nybrz i tzbjekty typu “Flexi-
space’, Axis Office Parki CTBox, nabizejici klieritm velkou variabilitu v rozmighi
jejich prostor. Kazdy park byl navic vzdy budovatostaténou rezervou proifpadné
budouci pateby klient.. >3

*3CTPark Network, Humpolec, 4. vydani, 09/2007, Ciiweskt, spol. s r.0., s. 3-6.
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Spole&nost nebyla a neni za&ena jen na pouhou vystavbu objeknhybrZz na
komplexni realizaci a development, tzv. .full see/i, stizeny individualg na miru
kazdému klientovi. Tento fakt CTP vzdy odliSoval @gtatnich developér Na uplném
pocatku fungovani spoémosti byl vybudovan mensijnyslovy park o rozloze 10 ha u
Humpolce, v &sné blizkosti dalnice D1. Diky své poloze u tétavhi tepny, afiblizné
stejné vzdalenosti do Prahy i do Brna, byla kapapdarku porérné brzy naplgna a
spole&nost tak stala iigd zasadni otazkou, zda se nadaleovat pouze stavajicim
Klientam v jiz zrealizovaném parkui zda pokré&ovat v dalSicinnosti a obsazovani
pozic na developerském trhu. Vzhledem k pom velkym mezerdm na trhu bylo
nakonec rozhodnuto pro dalSi expanzi. CTP proveékmé vyzkumy a analyzy,
zantiené na developersky segment, podeolnyly zkoumany i aktualni pidby
Klientd, zastupci spolaosti navstivili nespiet lokalit, konalo se mnoho sitek se
zastupci mist, ¢i s vlastniky vytipovanych lokalit. Préhla i ¢etna dilezita jednani
v oblasti bankovniho sektoru, nebgpole&nost nedisponovala dost&tgm mnozstvim

vlastnich finagnich prostedki, potebnych pro realizaci.

Na zéklad provedenych analyz ¢ala CTP postuphzaujimat stale vyznanyj$i
podil na trhu pimyslovych a komenich nemovitosti, po realizaci prvniho
pramyslového parku v Humpolci Zaly postups vznikat dalSi, nap v Modicich u
Brna, v Brr¢ na Cernovickych Teraséach, ve Slapanicich, Relicich, Plzni, Boru,

Teplicich, Ostra¥ atd., vZdy s ohledem na moto “Location is Evenghi*

4.2 Firemni politika a porovnani s ostatnimi develpery

Jak jiz bylo zmigno, spolénost CTP Invest se od sveho vzniku Zémwala na
komplexni nabidku sluzeb od A do Z.r Aiz byli zastupci spoknosti osloveni
konkrétnim klientemgi se n€lo jednat o spekulativni vystavbu, nacptku celého
procesu vzdy stalo vyhledani vhodné lokality sedsbu akvizici, a to jak od

soukromych vlastnik tak od statu a/ nebo obci &stn Téndt vzdy se jednalo o

**Red Book, Humpolec 08/2006, CTP Invest, spol. 5 s.d-10.
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komplikovany a porérné zdlouhavy procesiasto byl totiz realizovan vykup ornéqgy

od velkého mnoZstvi soukromych osob, coZ s sebopaddtku neslo zrné riziko
neusgchu, neb6 projekt mohl kdykoli ztroskotat na neochgtrodat kteréhokoli z
vlastniki. V pripadt orné midy pak byl navic nastartovan komplikovany a fiéran
nara:ny proces zrny uzemniho planu, tak, aby na orné& bylo mozné realizovat
vystavbu komamich objeki. Velmi ¢asto se spotmost potykala i s né¥i obcam
dané lokality, kde ®la byt vystavba zahajena. Diky usilovné praci Mgl ve wtsing
piipadi obtize pekonany a spotmost tak do svého portfolia ziskala mnohdy co do
polohy, dopravniho napojeni, lokalniho trhu prdagpni sily obyvatelstva atd. velmi
cenné pozemky, které bybtasto rozhodujici pro volbu klienta mezi nabidkagkatika
raiznych developér Z vySe uvedeného tedy vyplyva, Ze keomajiS€ni pozemku pro
vystavbu zajiBovala spolénost CTP i veSkeré administrativni kroky spojené
s vystavbou, tj. na gatku zménu Uzemniho planu, byla-li tato nutn&jgvavu veskeré
projektové dokumentace giebné pro podani Zadosti o vydani uzemniho rozhgdnut
nasledg stavebni povoleni (etné realizace projektu EIA, pokud byl tento proces
zZ legislativniho pohledu nutny) a ve finale zkuSgtmovoz (ve spolupréaci s klientem) a
vlastni kolaudaci stavby. Na gftku 21. stoleti, kdy dGeské republiky fichazelarada
zahrantnich firem, hledajicich nové investi prilezitosti, avSak mnohdy bez
jakychkoli relevantnich informaci, pebnych pro usfnou realizaci projektu, byla
CTP jednim z mala develogena ceském trhu, nabizejicim takto komplexni sluzby.
DalSi nespornou vyhodou, kra@mvyhledani vhodné lokality, akvizice pozeinla
zajiseni veSkerych legislativnich povoleni, bylo nesgdinancovani vlastni vystavby.
Klient tak nemusel komplikova&nzaji¥ovat horentni sumu pro zakoupeni prostor a
technologie, zadal pouze pebné parametry, tykajici se velikosti a specifitkyc
vlastnosti poptavanych prostorfigadré technologie, a v reakci obdrzel nabidku
k pronajmu budovy na tité obdobi (¢tSinou 5-15 let, obeéniim specifttejSi objekt,
tim delSi doba pronajmu, aby d@&eni investice byla rozloZzena do delSiho obdobi).
Klient se tak mohl plé soustedit na swuj predmet podnikani, tzv. ,core business®, a
neztracetas a finatni prostedky, které by jinak pro komplexni realizaci svaaoreru

musel vynalozit.

Po realizani fazi vlastni vystavby objektu pak zpravidla ngstvala faze adrzby a

to vtom smyslu, Ze o klienta, resp. o jim pror@jahemovitost, bylo po celou dobu
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najmu nalezit petovano. Klient provagl pouze kazdodenni drobnou udrzbu, veskery
VetSi servis, Udrzba, revize, zdj®ala CTP (vzdy samégjme individudlre v zavislosti

na konkrétnim pozadavku klientagkteré firmy pozadovali pouze zakladni rozsah
sluzeb, jako nap ostrahu arealu, svoz odpadu, uklidélan a udrZzbu zeleén na
spolg&nych prostranstvich atd., ale ob&dyl o komplexni batiek sluzeb velky zajem,
klientovi opét odpadaly dal&finnosti,¢imz Setil naklady na dalSi pracovni silu).

Kromé téchto specializovanychiinnosti nabizela CTP i poradenstvi v oblasti trhu
prace, pro klienty zaji®vala ptizkumy v zajmovych oblastech co do kvalifikace a
mnoZstvi pracovni sily, miry nezastnanosti, vySe pmérnych vydlka, arovre
fluktuace, zprosedkovavala jednani se zastupci obci fadil prace, personalnich

agentur apod.

VSechny tytoinnosti a sluzby bylo mozné poskytovat hlawohledem na fakt, ze
CTP, na rozdil od &sSiny ostatnich developiersvé nemovitosti neprodava, ale pouze
pronajima,¢imz sice nabkstaji negativa typu vysSi naklady nainda nemovitostici
pojiStni realizovanych staveb,tipadre vySSi riziko velkych naklad v okamziku
celkové destrukce objektu, ale na druhou straredg@e steja jako v gipact CTP, i
vybudovani silného portfolia realizovanych projektsluzeb, zaji8ho dostaténé cash
flow ve forme pravidelnych plateb z ngjima sluzeb, pokryvajici provozni a rezijni
néklady, a to i v fipad Gtlumu vlastni stavebriinnosti, tj. omezeni realizace novych
projekii. Tak tomu bylo naip i v roce 2008, kdyada developerskych spoiesti byla
donucena nechii¢ a neplanovanhukortit svoucinnost, neb6 v dasledku krize banky
vice mér pozastavily financovani developerskych projekt wtSina spolénosti na
trhu nengla dostaténé finaréni rezervy, pro vlastni financovani a vzhledem geatwi
¢i nedostaténé velikosti portfolia newla tak v konéném disledku ani progedky pro
kryti fixnich nakladi. Pro tyto spolénosti byla proto nova situace usledku rozvoje

krize mnohdy likvidé&ni.

DalSim typickym rysem firemni politiky CTP je odnsého péatku koncentrace na
vyvoj projekti v regionalnich centrech. Zahrani spolé&nost, mfici do Ceské
republiky, z&ne, az na vyjimky, vybirat lokalitu pro své podmkapravidla v blizkosti
néjakého regionalniho centra. Jedna-li se o lokalkde jiz CTP provozuje svoiji

¢innost, nize nepochybdirychleji nez ostatni konkurence nabidnout svétsiuknow-
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how a reagovat tak promgma poteby klienta. Rové jiz zminovana rozmanitost
typt nabizenych nemovitosti, od logistickychiep vyrobni¢i kombinované stavby,
retail, dokonce az po vyzkumné labotatanoznost vyuZziti prostor v jiz zrealizovanych
pramyslovych parcichgi pripadré volba individualnich projeki (tzv. ,stand-alone
projects) umoznila spalaosti CTP vybudovat v pofmé kratkém ¢asovém obdobi
z malé lokalni firmy developegdslo jedna, $edo- a vychodoevropského vyznamu.

4.3 Situace 10 let po zalozeni, rogkeni kompetenci a principyiizeni

Vice jak deset let po zaloZeniibeme konstatovat, Ze spétest CTP vyrostla a
stala se fednim developerem vramciiatini a vychodni Evropy. Prvotni plan,
vybudovat Sirokou zakladnu portfolia nemovitostistategickych lokalitach zatélem
uspokojeni pdeb klienti presouvajicichii rozSiujicich své podnikatelsk&nnosti do
Ceské republiky, se ztia Po prozkoumani investiho prostedi v radmci #iznych
regiomi byla zahajena developersk@nnost, gicemz geografickd pozice zeém
vybudovana infrastruktura a kvalifikovana pracosila se ukazaly byt neodolatelnym
magnetem pro zahrami investice, obzvlast v sektoru Smikovych technologii,
logistiky, vyzkumu a developmentu. Vize, sp@jici na dlouhodobé odp&dnosti a
dlouhodobém irstu, se ostdcila a byla naplana. CTP jako majitel a provozovatel
realizovanych zavad hraje aktivni roli pi feSeni vSech aspéktdeveloperského
procesu, jehoz cilem je dosazencht nejvysSich standaird Jen diky své tvrdé a
vytrvalé praci ziskala spaleost svou reputaci developera udévajiciho trend,
developera, ktery vi, jak dosahnout stanovenych. ¢lITP Invest se stala market
leaderem na developerském trhu diky svému instialdohopnosti rozpoznat investi
piilezitosti v jejich nejiizrejSich formach, filozofie spotmosti je vSak i po deseti letech
stéle stejnd — poskytnout kazdému klientovi kompieglné vybavenou a servisovanou
nemovitost, jakoieSeni jeho investnich poteb, gedstav a moZznosti. Hlavnim
davodem, pré se CTP pod@o dosadhnout takovych vysledk tak kratkémtase, bylo
zcela nepochyhini vytyc¢eni cile, stat se jednim z nejsjfich developér stedni a
vychodni Evropy. Spotmost povaZzuje své klienty za partnery a sgmles nimi se

My
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Kombinace usilovné prace, know-how a jasné vizeedb\CTP az tam, kde je dnes, na

Spikku mezi ostatnimi developery.

Nejenom usilovna @@ o klienta, realizace dalSich a dalSich préjekneustalé
zdokonalovani nabidky sluzeb, ale i akvizice pozenzkldila diverzifikace portfolia
projekii a vyvazenost struktury portfolia ob&cmpati mezi aspekty, neustéle zvysujici
hodnotu spolénosti. Dosazené vysledky mluvi sami za seldnbz CTP atraktivniho

partnera pro dlouhodobou spolupraci.

CTP v ¢islech

Zatimco v roce 2000 vykazovala spoiest pouhych 15 zarstnand, v roce
2003 to jiz bylo 35, v roce 2006 pak 65 a ve 20i@a prekrotena magicka hranice 100
zantstnand. Co se rozsahu vlastnictvi pozeimkyce, nizeme roveiz konstatovat
kontinualni fist, ktery dokladaji €isla: v roce 2000 vlastni CTP pouhych 20 ha, v roce
2003 150 ha, ve 2006 je to jiz 650 haicemz v roce 2010 jefipraven potencial
dalSich 350 ha pro budouci vystavbu. Zajimava goupajici tendence expanze a
postupna diverzifikace portfolia. Zatimco v roceD@zahrnuje portfolio pouze retail a
pramyslové projekty, vroce 2003 sdigava kancel&skych sektor a ve 2006 jest
kombinovany, tzv. mixed-use. Rok 2010 pak znamesgaieniisla 1,6 miliod m?
zasta¥né plochy vramci celého portfolia (Udaje vykazamg vyraini zpraé
spole&nosti CTP Invest za rok 2010). Naprosto ohromujgcipak pfibézny naist

pifjmii z n4jmu a sluZeb (rental inconté):

%5 Annual Report 2010, Humpolec, vydano2011, CTP Ipwml. s r.0., s. 4-5.
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Graf 1: Rehled pijmu z najmi a sluzeb v letech 2005-2011 a vyhled do 2015
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Zdroj: Annual Report 2010, CTP Invest, spol. s (vomilionech EUR)

Graf 2: Struktura fijmt z ngjmi a sluzeb v roce 2010
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Zdroj: Annual Report 2010, Humpolec, vydano 201TPGnvest, spol. s r.o.



CTP Invest nabizi svym klieith komplexni realitnieSeni a na miru istené
najemni usptadani za finatné vyhodnych podminek. V poslednich letech vSak krom
vlastni realizace projektu stale vice ziskava nanagnu specializace na kompletni
financovani velké skaly developerskych projel® ohledem na tento trend vybudovala
CTP swj vlastni in-house team findnich a pravnich expeéirt kteti Uzce spolupracuji
s klientem za &elem gipravy jasné, Pmocaré smlouvy, garantujici minimalizaci
nakladi a umoaujici snerovani vlastniho kapitalu klienta na vlastni podtekske
aktivity (tzv. core business activities). Profobrfolia a intenzivé budovany finadni
engineering nyni CTP umadje zaji¥ovat financovani na mezinarodnich fidarch
trzich za konkurenceschopné sazbygjgkami denominovanymi obvykle viné EUR,
CHF, USD, jakoz i v mistni ém¢. Spol€nost tedy nezastava pouze pozici vyznamného
developera, ale i silného finamiho partnera, nabizejiciho az 100% kryti reahzeh
nakladi, v¢etrg klientskych zmdn a technologie, coz klieimh poskytujecas, prostor a
flexibilitu pro dalSi rozvoj aktivit attst. Z'ejme i proto spolénost ziskala a dale ziskava
davéru stale novych klieit pro které kooperace s CTP znamena spolehnutiase n
silného a pimeého partnera. Spaieost tak nadale roste, a to i diky kontinualni padp
a divéire obchodnich partniérngjemd, dodavatel, bank, no a samégjme i verejnych
¢initelt a orgarh statni spravy. Vice nez kdy jindy je prostaedhi a vychodni Evropy
(CEE) chytrou volbou pro podnikani. A tak i pro CTRstavaCeska republika a CEE
nadale usednim, domovskym trhem, ktery nejenom Ze umozniiap®ni rozvoj
aktivit, nasledny dst a postupné ovladnuti trhu, ale &asr¢ je to také prostor, ve
kterém spolénost vidi, diky celé Skale novychrilezitosti, ¢etnym moZznostem
uzavirani strategickych partnerstvi, popontinualnimu rozvoji akviZni ¢innosti,
svoji dalSi budoucnost. CTP je dynamicka spabst, schopna rychle reagovat na
pozadavky trhu, potazmo klignt Diky produktové inovaci, tj. komplexni nabidce
developerskych sluZzeb, nemajici do té doby na dpeetkém trhu obdoby, ziskala
spol&nost podstatnou konkuremi vyhodu, atribut, posilujici vyznamnym tgmbem
postaveni a stabilitu sp@losti na trhu. Spravna provozéinnost firmy a provozni
zakladna, paritni s okolnimi konkukgnimi firmami, pak zajiuje CTP patebnou

prosperitu.
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Rozdéleni kompetenci

Spole&nost CTP byla zaloZzena v roce 1996 (tehdyéjggtd jinym nazvem —
Parkmanagement s.r.0.) jako kapitalova obchodnie&paost, respektive spaieost
s rkenim omezenym, zacélem budovani sit pramyslovych park, tzv. CTPark
Network, a poskytovani komplexni Skaly sluzeb Kikem. Fivodni spolénost jako
takova jiz dnes v podstatneexistuje, nehd po rack fazi s jinymi obchodnimi
spole&nostmi, kde #stavajici spokénosti byla vzdy CTP, préhla v roce 2007 fuze se
spole&nosti Multidisplay s.r.o., ktera se stala nastulpjme subjektem a teprve nasleédn

doSlo ke zptnému gejmenovani na CTP Invest, spol. s r.0.

Jak jiz bylo konstatovano, CTP zahajila své podinikako mensi spaiaost
lokalniho vyznamu, s prvotnim tymegitajicim pouhych 5 za#stnand. Struktura
tohoto kolektivu byla: jednatel a stasré vykonny feditel v jedné osal) projektovy
manazer, jehoz naplni prace byl®pazi tipovani lokalit vhodnych pro dalSi expanzi
firmy a pozdji i cilené vyhledavani potencialnich zakaanikéetni, zajigujici veSkeré
ekonomické ukony a personalistiku, asistentka/effrnanagerka, coby prava ruka
jednatele, zodpovidajici komplexrea bezproblémovy chod kancedaa celkovou
¢innost firmy, a uklizéka. V takto malém firemnim prdasdi nebyly vytvéeny zadné
specialni¢i slozité vazby, rozéleni kompetenci bylo jagndano postavenim kazdého
zamestnance a jeho néplini prace. Na vrcholu stal jedieditel spolénosti, zastavajici
funkci vrcholového (top) manaZzera, nizSi Urdvmanagementu prakticky nebyly
vytvoieny. VSichni zargstnanci byli pimo podizeni vykonnémuiediteli, od ;]
piebirali zadani prace, jemueauavali splgné ukoly, ¢i ho pribézn¢ informovali o
vysledcich, pipadré se na B8 obraceli sseSenim probléin ¢i nejasnosti. VeSkeré
klasické funkce manazerské prace, jako jsou rozhuo planovani, kontrolovangj
organizovani, ale n&pi komunikovani, motivovani, nebfizeni kariéry, sdruzovala
jedna osoba, osoba jednatele/vykonnitbtele spolénosti. V p&atesnim obdobi, kdy
spol&nost stala na samém ¢&dku svého podnikani a nedisponovala rozsahlym
portfoliem nemovitosti a sluzeb, bylo toto usjmbani a rozéleni vyhovujici. Vykonny
feditel ne€l komplexni gehled o dni ve spolénosti a vdaném rozsahu zvladal
planovat, organizovat a kontrolovat i bez dalSiokzithanki. Po akvizici pozemk a
zahajeni vystavby prvniho pilotniho projektu prankétniho klienta v rdmci prvniho
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pramyslového parku u Humpolce bylo jg&Stnozné nedostatekigwvazr odborré
vzklané pracovni sily (hlaenz projekniho a stavebniho sektoru) suplovat spolupraci
s externimi spolmostmi (& jiz se jednalo o projeki kancelée, &tSi stavebni
realiza&ni firmy, ¢i menSi subdodavatele pro konkrétni odborné pragedstoucim
rozsaheméinnosti a v dsledku stéle &s3i diverzifikace a roz&vani gednetu své
¢innosti se postugnzvySovaly naroky nadizeni, ¢leréni managementu a roddni
pravomoci. Prvot# vytvoiena struktura i@stala byt vyhovujici, nelsos nafistajicim
poétem zangstnand@ raznych profesi festavalo byt ve schopnostech a moznostech
jednohocloveka, plnit veSkeré manazerské funkce v rdmci cet@yfibez vytvaeni
dalSi podgrné struktury. Postugntedy vznikly ti klasické Grové managementu, tj.
manazé prvni linie, stedni manaze a vrcholovi manaze i kdyZz se jednalo o
postupny, porérné dlouhodoby proces, ktery byl vzdy ovligm aktualni situaci a
potrebami firmy.

Principy Fizeni

Po vybudovani prvnich objaktv primyslovém parku v Humpolci 2ala
spol&nost nabizet i prvni sluzby pro etablované kliesp@ivajici nejprve v zakladni
adrzke budovy a kompletni @€ o aredl jako takovy (tehdy se jednaltegevsim o
adrzbu spolénych véejnych prostranstvi a areélové infrastruktury).koJarvni byla
zavedena 24-hodinova ostraha arealu a budov a kageronitorovani v ramci celého
oploceného aredalu. Vznikla nova pozice park mamajehoz hlavni starosti byla qee
o zékaznika, tj. zaji®vani a dohled nad realizaci dohodnutych sluzeéliemz ke
standardnimu rozsahu it Udrzbacistoty v ramci celého arealu, & o zeld, uklid
srehu a ledu v zimnich #sicich, svoz komunalniho odpaduipadreé dalSi sluzby dle
individualnich pozadavk jednotlivych klienti. Pozdaji piibylo budovani a udrzba
peéSich zoén, cyklostezek nebo z&p¥ani autobusové dopravy pro zgmtmance Klierit.

V té dol jiz bylo samo¥ejmosti zajiSovani oprav a udrzby statickyafasti budov,
aredlovych komunikaci a dalSi infrastruktury. Zatmanci CTP pak dale na vyzadani
zaji¥ovali tlumasnické, pekladatelskéci administrativni ¢innosti, v ramci hlavni
budovy vznikl pozdji i menSi hotel, ktery mohli klienti po dohddza symbolicky
poplatek vyuzivat.
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Ponerné brzy bylo 2ejmé, Ze ma-li spotmost uspt mezi konkurenci na trhu a
ziskat na vyznamu alespw celorepublikovém gftitku, musi svowinnost roz§it na
kompletni projektovy development, zahrnujict@@ni prizkum potencialnich lokalit,
akvizici pozemk, jakoz i uzemni planovani a povolovatieni. Stejs tak kEhem
vlastni vystavby musi byt zaj&ta schopnost planovat, organizovat a kontrolovit ce
stavebni proces fajiz z pohledu efektivity naklad ¢i z hlediska dodrZeni
harmonogramu stavby), a t@etré koordinace nakupu materialuimo u vyrobce,

N 1

s garanci a v nejvysSich standardech.

V dusledku postupného rozvoje a zéfigani dalSich a dalSich specialnich
¢innosti tak postupn ve spolénosti vznikala nova odteni, sdruzZujici odbogn
vzklané a vyskolené pracovniky z ngrejSich oblasti (stavebni oééni, nakup,
komekni oddtleni a marketing, pravni odeni, finartni analytici, controlling).
Veskeré tyto zriny, spojené hlavhs rapidnim narstem pdétu zangstnané z niznych
sektofi a zvySovanim odbornosti, vyvolaly pebu gerozdleni kompetenci a zénu
zpusobutizeni. Nejprve byla vyty@na liniova organizai struktura, kdy na vrcholu
stal v pozici top manazera jednatel spntesti, komunikujici s &kolika pfimo jemu
podiizenymi regiondlnimi manazery. Tito regionalni niaia stojici na Udrovni
sttedniho managementu, bylitimo zodpo¥dni jednateli spolmosti a vedli a
zodpovidali za své tymy projektovych mandZesite manazér a park manazér
rozadslenych podle regiolh v Ceské republice, gejicich o klienty a projekty v ramci
parki danych regiof. Pozdji byla z liniové organizéni struktury vytvdena struktura
liniové Stabni, kdy tzv. Stabni slozku, roli poradce a avdika, poskytujiciho
poradenstvi a majiciho fijmy vliv na liniového manazera, zastaval prokurista
spole&nosti. S ohledem na kontinualriist spolénosti jiz nebylo mozné, aby jednatel
spole&nosti zadaval, dozoroval a vyhodnocoval &lin pracovnich Ukdl kazdého
pracovnika, jako tomu bylo v patcich, tuto¢innost gevzali regionalni manake
podpirné mezilanky, zodpovidajici v rdmci daného regionu kompeta vysledky
prace celého tymu, od manazgmvni linie az po &niky na stavb ¢i recegni. Jako
zastupci sedniho managementu zabeapeali komunikaci, wité spojeni mezi
vedenim a provoznimi pracovniky, organizovali prémzpracovani, konkretizace
pracovnich Ukdl, predavani podrohiSich informaci o Ukolech, zjidvani faktického

stavu plgni aj.), zaji§ovali podminky potizenych pracovnik k vykonu pozadované
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prace (nap vybaveni pracovnimi poickami, materialem atd.), systematicky vedli své
podiizené (motivovali, usgovali, feSili vzniklé problémy), prbézné sledovali
situaci, analyzovali, vyhodnocovalifipmali opateni v reakci na vzniklou situaci v
ramci konkrétni problematiky, hodnotili dosazenéslegky, v jejichz dsledku pak
vyhodnocovali vysledky a motivovali vykonné practden na zaklad aktualni situace
iniciovali a nasled& realizovali znény, sledovali dodrZzovani vSech regtri&ch
pozadavk (typu bezpeénost prace, hygiena, pozatiekologické pedpisy aj.) atd. Jak
jiz je v managementu obvykléjzeni organizacei jeji sekce probiha z velkéasti

v zavislosti na vlivu progédi, konkrétnich podminkéch. Protiegeni zdanli& stejnych
problémi v ramci Giznych pracovnich skupin wiznych regionech probihalastginou
odliSré. Manaz#é vychazeli z vlastnich zkuSenosti, kterézptisobovali na konkrétni
situaci, jejich rozhodovani oviivvali i vrejSi podminky organizace daného regionu
(nag. politické, ekonomické, socialnii technické), nebd prohlubujici se globalizace
zpisobuje, Ze relevantni faktory &giho prostedi jsou staletetrgjSi, navic se dale
zvySuje frekvence ziém>® Diky tomuto faktu se néika kdy stavalo, Ze &Rolik
regionalnich realizmich tymi dosahovalo i) obdobném personalnim obsazeni
(jednalo se o plnohodnotné, srovnatelné pracowni}yriznych pracovnich vysledk
které byly mnohdy, @&jiz nag. z pohledu¢asu, nakladovosti, vynd<si spokojenosti
klienta, velmi odliSné. S ohledem na vySe uvedgn&cela ¥ejmé, Ze regionalni
manazé, zodpowdni za komplexni chod daného regionu (od stavebpfels provozni
az po komemi c¢innosti) byli, jsou a budou jednou z nejvyzna#sich slozek
managementu spaleosti. Z velkécasti Ize Uspchy ¢i nedsgchy organizaceifist ve
prosgch ¢i na vrub pra¥ téchto manazeér | pies nebo pray diky jejich gimeé
podiizenosti vykonnémufiediteli spolé€nosti, je na tyto pracovniky tsdniho
managementu delegovana pong velka ¢ast pravomoci a odpégnosti za regionalni
realiza&ni tymy, pra¢ oni jsou personifikovdni do role odpalnych
vedoucich/manazér s jednoznénou vazbou na pdizené a s odp@dnosti za spkni

¢i nesplrni zadanych ukal Dale se, diky svym zkuSenostem v daném regionu,

podileji natizeni spolénosti, a to pedevsim progednictvim zprogedkovavani zgtne

*VEBER, JaromirManagementiManagement Press, Praha 2009, s. 29-31.
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vazby, doporgeni, iniciace zrén, ovliviwuji aktualni trend vyvoje a maji zasadni vliv na

budouci planovani.

Obr. 1: Schéma liniayStabni organizai struktury

Reditel

Regionalni manazer I. Regionalni manazer Il Regionalni manazer lII.

Region severni Morava Region jiZzni Morava Region Cechy

K dalSim ¢lankim nastavené organiga struktury pafla raizna oddleni
spravniho typu, kterd vSak jiz nekopirovala konkirétegion, nybrz slouzila pro
zajiS€ni chodu spolknosti jako celku, fipadre jako podpora od#leni obdobného typu
v ramci konkrétniho regionu. Jednalo se inap jiz zmiiované stavebni, nakupni,
komegni a marketingové odteni, pravniky, gtarnu, finagni analytikyci controlling.
VSechna tato oddkeni byla, ¥etrg regionalnich tym, piimo podizena vykonnému
fediteli a podléhala vlivu Stabni slozky (z pohlefienitosti organizace se tedy jedna
v podstat o plochou organizai strukturu s Sirokym rozgim).

Obr. 2: Schéma organiaa struktury z pohledulenitosti organizace

Reditel
[
1 1 1 1 1 1
Regiondlni Stavby- Komerce - Uétarna- Controllin Pravni
tymy LI nakup marketing analytici & oddéleni
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Co do ¢lereéni podle pravomoci a odpé&dnosti je vytvéend organizéni struktura
kombinaci centralizovaného (spravni &ei) a decentralizovaného typu (regionalni
tymy). Z pohledu Zivotnosti se pak jedna o orgatiz strukturu trvalou, tj. sasow
neomezenym trvanim, i kdyz jde zcelacitér o strukturu pruznou, ktera se dle
poZzadavk a aktualni situace e kdykoliv zngnit, pfizpusobit dle patb (miZe
vzniknout nap. datasné oddeni, pog. tym, jehoZ trvani bude zcela odvislé na &pin

konkrétnihogasow omezeného ukolu).

V ramci spolénosti CTP byl vzdy kladen velky vyznam na systeokatii a co
moZzna nejjednodussi organizadizeni, aby il kazdy pracovnik, od nejvysSich az po
kompetencich a odpeésinostech, aby bylo jednozive, komu je poiizen a jaké ukony
po rtm budou vyZzadovany. Smyslem nebylo 2atnat co nejvice lidi, ale vytyid
jasnou, koordinovatelnou a fuirk strukturu s velkou produktivitou prace a vysokym
pracovnim vykonem. Podivdme-li se na objem trzglmravname-li tento na celkovy

pocet zangstnand, pak musime jednozdia zkonstatovat, Ze cil byl spin.
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5. Praxe

5.1 Provozni management

Na paéatku svécinnosti smrovala CTP veSkeré své kapacity na vyhledani
vhodné lokality, akvizici pozenik zajiS€ni zakaznilk poptavajicich prostory (gjiz
logistické, vyrobnki treba kanceli&ké), tudiz logicky nejsik)si sekci spoknosti bylo
komekni (obchodni) a marketingové adeni. Nasledd se stale vice do pegdi
dostavalo od#leni stavebni, zajiijici nakup exterh sjednavanych subdodavek,
material a vlastni realizaci stavebniho dila (projektu).dab: stavebniho boomu byl
finanéni controlling zansen téngt vyhradré na sledovéani, vyhodnocovéani a reporting
tykajici se stavebnich nakkadazdé jednotlivé zakazky a hosptelkEho vysledku ve
stavebni sekci jako celku. Zacalem ziskani financovani stavby ptesinictvim
bankovni instituce byly fippravovany nejiizr¢jSi kalkulace, analyzy, fin&ni plany,
rozpaity, vSe pro dolozeni rentability a navratnosti stiee a tudiz odsouhlaseni
financniho kryti. Nasled& po schvaleni, dhem vlastni realizace byl projekt striktn
monitorovan (tendry, objednavky, fakturace, aktuastav cerpani prosedki ze
schvéleného rozgtu atd.), kazda odchylka musela byt ivddréna, gicemz
v kongném disledku byla fjata funkéni opateni, vedouci k eliminaci krizovych
situaci. Sledovani a vyhodnocovani provoznich djnieh nakladi (ve smyslu
firemniho nazvoslovi, nastavenych pravidel a zvgkle ramci spolénosti CTP byly
pod pojem “provozni naklady” sdruzovany vesSkerdaugk tykajici se fungovani — tj.
provozu - prostor, kteréfimasely trzby z namu, ffpadre ze sluzeb, tj. prostor
slouzicich patebam klienta, a kde rovh vznikaly naklady souvisejici s realizaci
vlastniho projektu, naslednym provozem, uadrzbouakupem Kklientskych sluzeb;
‘rezijni naklady” pak definujme jako vydaje soujige scinnosti vlastnich
zamestnand, tj. nag. jejich mzdy, pracovni poficky, Skoleni, vzélavani, kancel&ské
vybaveni, ale napi nékteré finagni naklady jako Uroky, odpisy atd.) nebyla v tomto
obdobi ¥novana velka pozornost, jednak wddu c¢asové narénosti zajiséni
pottebného a bankou Zadaného monitoringu ve stavekaii, &z byla v té dobhlavni
oblasti zajiujici potebny obrat a zisky spaleosti, jednak zidlvodu nevelké
duleZitosti tohoto druhwinnosti na poli provoznich a rezijnich nakiad vynos

v pacateénim obdobi, kdy portfolio je8tnebylo natolik rozvinuté, iffmy z najmi a
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sluzeb byly ve srovnani s obraty staveb reld@tiomarginélni, pdet zangstnand byl
omezen na nezbynnutny, gicemz, jak jiz bylofeceno, hlavni, finance zajigjici,
sekci byla realizace staveb. Provozni a rezijrilatgy nebyly tedy od patku
priabéZné monitorovany a vyhodnocovany (na uplnéntgiku de facto ani neexistoval
systém provoznich a reZijnich rozpn na jejichz zéklagl by tato cinnost byla
regulovana), pouze na konci roku doSlo k finalnimghodnoceni a zkonstatovani
vysledki, coz s ohledem na fakt, Ze se jednalo o pouh@oéeK, nenabizejici moznost
prabézreé zjistovat a reagovat nafiipadné anomalie, nebylo zrovna praktické a
ekonomické. Mnohdy tak dochazelo ke zWkyemu plytvani zdroji ve fortn
nehospodarného nakupu sluz&itzbyteinych rezijnich vydadi, které nebyly podloZzeny
skute&nou potebou, ale spiS chyfici kontrolou. Postupendasu, jednak vitsledku
zvétSujiciho se portfolia a véstajiciho vyznamu cash flow z nédjma sluzeb, jednak z
duvodu postupujiciho Utlumu stavehfinnosti, az do jejiho té&i upliného, i kdyz jen
do¢asného, zastaveni ndefpmu roku 2008 a 2009, které bylo konsekvencimejp
vyznamného omezeni, naslédaz Uplného pozastaveni financovani developerskych
projekii prostednictvim bank, musela spofeost z&it Setit své omezené zdroje,
zvazovat vydaje, analyzovat jejich strukturu a adéhkost, planovat, ijimat a
aplikovat takova op#&tni, ktera by omezila ndkladovost na minimum a akaajistila
efektivitu a hospodarnost. Provozni sekce bylantotzkém obdobi jednou z mala,
kterd zajifovala spolénosti prostedky pro Uhradu fixnich naklad v té dolg jiz
spole&nost nasisti disponovala dostates silnym portfoliem s pravidelnymifsunem
financi, tolik potebnych pro peziti v obdobi krize. Filozofie spaleosti — realizovat,
financovat, pronajmout, doplnit dalSi sluzby praldbvané klienty — se o&kila, velké
procento developerskych firem, které sveéjnnost zandiili hlavné na realizaci a
nasledny prodej projekt se dostala do velkych problémekteré byly dokonce nuceny
ukortit svoji ¢innost, neb® neochota bankovnich instituctijpovat a tim vznikajici
nedostatek finamich prostedki na developerském trhu a ve stavebni oblasti @hecn
vedla kéetnym krizovym situacim, které mnohdy nesksit jinak nez uka¥enim
¢innosti. Na konci roku 2008 je tak naprostejmy novy trend, kterym se spofest
bude v nasledujicich letech vydavat a tim je terdia prohloubenfinnosti v oblasti
provozniho managementu, sledovani a vyhodnocovémiopnich vydaj, disledn&

kontrola a aplikace pi#bnych opdeni, z&ina nova éra ve vyvoji firmy.
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5.1.1 Ripravné a schvalovaci procesy

Jak jiz bylo popsano v kapitole 5.1, doSlo v CTRdem roku 2008 k Upr&viiremni
koncepce. Byla provedena interni provozni "Due dgeitice’, jejimz cilem bylo
zhodnotit, je-li firma schopna hradit z priestki ziskdvanych na bazi najma
provoznich sluzeb své zavazky, j& se jednalo o splatky investich ¢i provoznich
avéra, uroky, rezijni vydaje, souvisejictgvazig s chodem kancelg administrativnim
zdzemim a mzdami zastnand, ¢i jiné potebné vydaje. Déle se tento audit zéihma
efektivitu fizeni provoznich naklada vynos, monitoring, vyhodnocovani a navrhy
napravnych op#eni atd. Na zakladvysledki interni analyzy byl ipraven navrh Gprav
a zmen, jejichz implementaci bylo pe&keno kontrolni odéleni, ve spolupraci s tymem

projektovych manazéra (ctarny.

V obdobi krize byloieba vice nez kdy jindy co nejefektijnvyuzivat omezené
zdroje, minimalizovat ndklady a eliminovat netiné vydaje. Provozni sekce se
zatalac¢im dal vice dostavat do pigali zajmu, neltbzatala byt stale vyznanysim a
posléze na éitou dobu jedinym sektorem, produkujicim fidan prostedky. Byly
zavedeny nové ifpravné a schvalovaci procesy, systém provoznickpoiti,
objednavek, smluv, fakturace a jeji kontroly, stélee na vyznamu ziskavaltiezny
monitoring, ktery umoioval predikci, ¥asnou reakci na odchylky, jejich objasani a

prijeti napravnych op&tni,cili jiz ne pouhé konstatovani fakex-post.

Pripravou provoznich rozgti na dané obdobi (provozni naklady byly vzdy sledgva
vysledkow, v délce trvani jednoho kaleridého roku, tj. od ledna do prosince, bez
ohledu na skutmost, kdy finadni prostedky z provozni¢innosti gitekly ¢i byly
vydany, tj. ne z hlediska cash flow) byl gden tym projektovych manaZerpod
vedenim regionalnich mana#eiKazdy projektovy manazer zodpovidal Zzéppavu a
prezentaci rozpgiu swienych projeki. Priprava probihala ve spolupraci s
pracovniky kontrolniho oddeni, které poskytovalo pigbné informace o nakladech,
vynosech ¢i jinych aspektech, ovliwjici kalkulaci rozpéta na dalSi obdobi.
Regionalni manaZepak hromad# za swij region schvalovali f)pravené rozpéty od
jednotlivych podizenych projektovych manaZeropst ve spolupraci s kontrolnim
odctlenim byly kalkulace jako celek za dany region phdny zevrubné kontrole. Tato
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spaiivala pevazr v odsouhlaseni povinného rozsahu uUdrzby a slupélpadre
individualné sjednanych sluzeb dajdovych, na smlouvu (a to vzdy oboustrantj.
vaci klientovi i viaci dodavateli pedmétnych sluzeb). Techéiii pracovnici zodpovidali
za spravnost udajohledré poctu klienti, druhu a rozsahu sluzeb, controlling pak tato
data aktualizoval a zapracovaval do provozni¢bhledi, véetré doplreni Gdaji o
aktudlni vysi najm a servisnich poplatk tato ¢isla se kazdokme¢ menila, & jiz

z davoda urcité miry fluktuace klient, ¢i podle klientskych zrm, nafistu ¢i naopak
poklesu najemni plochy, &¢ni indexace apod. Zigtodu pracnosti #asoveé narénosti
aktualizace d&chto dat bylo pozgi ve spol€nosti gistoupeno k dovyvoji
vnitrofiremniho systému, ktery eliminoval objem g@masti, usnatbval analyzu a

kontrolu dat a v neposledidc zarwoval tSi prehlednost.

Nasledr byl vedoucim kontrolniho odteni pipraven komplexni fehled za
celou firmu, prezentujici plan naklkada vynosi pro kompletni portfolio projekt
V piipravnych a schvalovacich procesech byl hlavnintofekn pordr mezi naklady,
které bylo teba vynalozit na provoz jednotlivych anggprimyslovych zénéi ,stand
alone” projekii, ndkup sluzeb pro etablované klienty, a vynosyn@licimi z najm a
servisnich poplatk Zvlastni pozornost byla vZzdyrovana ztratovym projeltn, kde
piijem z najni a sluZzeb nedosahoval takové vySe, aby pokryl dgkisouvisejici
s provozem, udrzbou a financovanim objektu fnag divodu vysoké miry
neobsazenosti, kde mé&ka spolénost, vlastnici nemovitost, byla povinovana krytim
veSkerych naklad za prazdné prostory). \fipad ztratovosti, resp. nepokryti
provoznich néklail piijmy ze servisnich poplaik(s gijmy z najmi nebylo pro kryti
provoznich naklail patitano, nebd tyto slouzily gevazr k umaovani bankovnich
avéra, uroki a dalSich souvisejicich investich naklad) byl doteny projekt
podrobrji analyzovan, gedmétem zkoumani bylo, zda je mozné, Zaeqpokladu fjeti
uréitych uspornych opé&tni,¢i jiné variantyieSeni naklai docilit ziskovosti, fipadre
alespaé minimalizace ztratovosti dan&sti portfolia. Teprve po té mohl byt rozed
schvélen a zazen do réniho planu iiteba se zapornym vysledkem. Jedndnoa
shahou a poZzadavkem managementu gpoldi vSak bylo, aby schvalovani zapornych
provoznich rozpéta bylo spiSe vyjiméné, vzdy vSak zaipdpokladu pokryti této
planované ztraty ze zigkprodukovanych v jinych lokalitach.
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Provozni dvanécti gsicni plan byl nasledh prezentovan vedeni spotesti

k findlnimu projednani, Upréwa schvaleni. Nasledrbyly finalni kalkulace fedany do

kontrolniho oddleni za @elem implementace do interniho softwarového systému

Tab. 1: Ukéazka jehledového planu naklad vynos 2011 (portfolio)

Ref.No. Location Budget 2011 EUR SF 2011 Difference
099999 CTZone Brno 159 743,68 € 267 414,41 € 107 670,73 €
139999 AV Encore Ostrava 129 430,15 € 50 144,97 € -79 285,18 €
089999 Cernovické Terasy 100 788,46 € 457 771,37 € 356 982,91 €
540199 Donatova 0,00 € 23 500,80 € 23 500,80 €
570199 Thakurova 0,00 € 20 748,64 € 20 748,64 €
569999 CTPoint Kutna Hora 1923,08 € 0,00 € -1923,08 €
559999 CTPoint Lysa nad Labem 3 846,15 € 0,00 € -3 846,15 €
509999 Pardubice 55 000,00 € 214 650,00 € 159 650,00 €
499999 CTPark Novy Ji¢in 7 192,31 € 17 611,56 € 10 419,25 €
419999 CTPoint Louny 10576,92 € 25 407,77 € 14 830,85 €
039999 CTP Modfice 107 931,23 € 422 864,31 € 314 933,08 €
Axis
Modfice CTP Modfice 105 500,88 € 99 249,80 € -6 251,08 €
370199 Benesovska Praha 0,00 € 31545,49 € 31545,49 €
329999 CTPark Teplice 30384,62 € 88 635,99 € 58 251,37 €
309999 Okrisky 1923,08 € 0,00 € -1923,08 €
260199 Brno Palackého 5937,85 € 4131,90€ -1 805,95 €

CTP Brno South -

259999 Slapanice 58 252,69 € 183 686,22 € 125 433,53 €
230199 CTPoint Ceské Velenice 3 846,15 € 0,00 € -3 846,15 €
229999 CTPoint Jihlava 74 230,77 € 88 341,70 € 14 110,93 €
219999 CTPoint Pohotelice 62 239,15 € 273720,74 € 211 481,59 €
199999 Ctpark Bor u Tachova 114 230,77 € 437 763,33 € 323 532,56 €
170199 Brno Menza 1153,85€ 0,00 € -1153,85 €
169999 Spielberk Office Centre 536 076,92 € 1230238,00 € 694 161,08 €
150199 Pisek 0,00 € 0,00 € 0,00 €
140199 CTPark Liberec 1923,08 € 0,00 € -1923,08 €
129999 CTPark Plzen 108 944,47 € 363 631,51 € 254 687,04 €
119999 CTPark Ostrava 136 153,85 € 535477,70 € 399 323,85 €
Axis

Ostrava CTPark Ostrava 89 807,69 € 151 993,90 € 62 186,21 €
085399 Honeywell Campus 54 718,85 € 373 584,51 € 318 865,66 €
069999 CTPark DivisSov 5769,23 € 0,00 € -5769,23 €
399999 CTPark Hranice 192 307,69 € 136 977,60 € -55 330,09 €
029999 CTPark Humpolec 52417,14 € 116 505,00 € 64 087,86 €
TOTAL 2212 250,71 € 5615 597,22 €| 3403 346,51 €

Zdroj: Finargni plan naklad a vyno$ pro rok 2011, Humpolec, sestaveno X1/2010, CTRe$tivspol.

ST.0.
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5.1.2 Provozni rozpéty, objednavky, smlouvy, fakturace

Provozni rozp&ty slouzily jako zakladni podklad pro sledovani a
vyhodnocovani provoznich nakiaa vynos. Tyto rozpdéty byly pripravovany jednak
jako komplexni plan pro celofiremni aktivity (viald. 1), jednak za konkrétni park (viz
tab. 2) a v nejuzSim pohledu i kazdou jednotliveumnovitost, vzdy s ohledem na typ,

vybavenost, technologii a rozsah sluzeb pro daigkob

Tab. 2: Ukazka navrhu provozniho rozpopro areal CTPark Krupka

CTPark Krupka - COST

TC |TCName Supplier |Frequency | Price | Budget 2011 Notes

Po014 | El. energie - budova, park provoz 50 000,00 K¢
P0016 | Vodné - budova, park provoz 50 000,00 K&
P0045 | Oprava a udrzba budov ostatni 70 000,00 K&
Poo70 | Zimni Gdrzba park 100 000,00 K¢
Pooy1 | Uklidy kancelafi a spole¢nych prostor 20 000,00 K&
P0072 | Myti oken 30 000,00 K¢
P0073 | UKlid stfech 30 000,00 K¢
Poo082 | Likvidace odpadil 101 000,00 K&
P1270 | Retencni pfip. poZarni nadrz Gutra 44 000,00 K¢
P1315 | ORL 20 000,00 K¢
P6115 | Méreni emisi 20 000,00 K¢
P6500 | SHZ 20 000,00 K¢
P7005 | Osvétlovaci télesa 15 000,00 K¢
P7045 | Hromosvod 20 000,00 K¢
P9060 | Udrzba zelend 200 000,00 K&

TOTAL COST 790 000,00 K& | 30384,62 ¢

88 635,99
Total income SF € building K1 Service Fee 5540,70 €
58 251,37

Difference € building K2 Service Fee 30532,59 €

building K2 Service Fee 13731,85€

building K3 Service Fee 38 830,85 €

Total income 88 635,99 €

Zdroj: Navrhy provoznich rozgtl pro rok 2011, Humpolec, sestaveno X1/2010, CTRshvspol. s r.o.
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Provozni rozpéty pro jednotlivé parky byly regionalnimi manazery
prezentovany ifmo jednateli spolaosti, ktery tyto pipominkoval, Zadal dopujici
informace, vysvtleni, odivodreéni vySe kalkulovanych naklégd nasleds po
zapracovani ijpadnych zmn tyto rozpdéty podepisoval a iedaval vedoucimu

kontrolniho oddleni.

Kazdy podepsany rozpet byl nasledé zaveden (¥etre oskenované kopie
vlastniho podepsaného dokumentu) do celofiremnyatésu, ktery byl, v zavislosti na
nastavenych pravech kazdého konkrétnihoésamance, fistupny vSem ztastrénym
pracovnikim. Provozni rozpdly byly systematicky sestavovany, schvalovany a
implementovany dle lokalit, kterou oztmvalo prvni dvodisli Sestimistného kodu, dle
konkrétni budovy v daném parku (druhé dsisli), pricemz posledni dvatisli
identifikovalo typ nékladu, tedy v podstato, zda se jednalo o naklad stavebni,
provoznici rezijni. Naklady, kédované na kazdou nemovitbgty pak rozélovany dle
¢iselniku praci, tzv. “TCP” (technicky celek provez) TCR™ (technicky celek rezie),
Gcetre pak byly stavebni naklady odliSeny jednak jinynstéynenxcislovani projeki a
jednak prag chykgjicim zdrojovym kodem (TCRi TCR), naklady stavebniho typu
nenesly zdrojové ozdani. V p@ateeni fazi byl interni systém (LCS Noris) vyuzZivan
pouze k dslednému evidovani, monitorovani a vyhodnocovaavetinich rozp#,
objednavek a faktur, nasleflnjak jiz bylo zmigno dive, srostouci pé&tbou
monitorovani provoznich naklad byli pracovnici finagni tarny a kontrolniho
odckleni postaveni fed problematiku, jakym Zjgobem funkné oSetit vSechna
specifika provozni sekce. K hlavnim diferencim dpstavebnim cellkm patilo nap:.
sledovani nakladvysledkovym zfisobem za kalendai rok; stavebni zakazka dostala
svecislo, byla zadana do systému, kde byla aktivni,udokebyl projekt dokafen a
piedan provoznimu odteni k ndvazné @& nebyl zde tedy problém niaps obdobim,
ve kterém naklad vznikl, neBbaakazka byla hodnocena vzdy jako celek, bez ohtedu
délku jejiho trvani. Naproti tomu provozni zakahiyéa sledovana za (kalenad) rocni
obdobi a bylo tedyi¢ba oSéit navaznosti vznikajicich naklads ohledem na obdobi,
ktereho se tyto tykaly. Typickymiikladem byly teba néklady za energie, které
vznikaly bihem celého roku, avSak byly hrazeny zéalahdvez daovych doklad,
piicemz vyw&tovani mnohdy pradhlo az hluboko v prbéhu dalSiho obdobi. Interni

systém obechnebyl @ipraven na celodadu no¥ vznikajicich pozadavk proto bylo
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tieba tyto podrobhanalyzovat a zajistit dovyvoj nového, tzv. provilmnmodulu, ktery
by umoznil praci s daty nejenom naetni, ale pedevSim na manazerské arovni tak,
aby vysledky byly gehledné a uchopitelné nejenom pro ficr@inanalytiky, controllery,

¢i ekonomy, ale i pro vedeni spol®sti, a roviZz technické pracovniky, realizujici

vlastnic¢innostic¢i, zaji&'ujici chod aredil.

DalSim stupam zprehledréni, funkniho monitorovani dizeni provozni sekce
bylo zavedeni pravidel v objednavkovém a smluvnyeté&nu, nebsebelepsiipprava
a planovani naklada vynos neni k nEemu, neni-li odsouhlaseny plan dodrzovére
z rgjakého divodu znemoz&na jeho kontrola. Objednavk&smluvni systém byl sice
od paatku implementovan, avSak nebyl akéwyuzivan, dateni pracovnici pogrné
casto objednavali pouze na bazi telefonétuosobniho kontaktu, bez pisemného
dokladu, ktery by jednak jednozim& vymezil predn®t, kvalitu, cenu a termin dodani
dila, a souvasré, ktery by umo#oval systematické propojeni se zadanym roétu.
Dusledkem nejednoztiaosti byl pakéasto chaos a dezorientace, které prace, sltizby
vyrobky jiz byly objednany, za jakych podminek aaposlednfact i fakt, umoZoval-
li aktualni stavcerpani rozpétu vibec jest zasmluvini v daném rozsahu, respektive
cere. DalSi problémy pak, fpdevSim zp&atku, zmisobovali objednavky a hlagn
smlouvy dlouhodo§Siho charakteru, které byly sjednavany na obdai$idednoho
kalend&niho roku, ¢i periodicky se Bhem roku opakujici. Zde bylaeba déeSit
systémovou evidenci takovymigobem, aby se kazda takto sjednana smlouva objevila
jako cerpani rozpétu daného roku v plné vysi (tj. aby na objednaréceti sluzby
byly v rozp@tu rezervovany poebné finadni prostedky), gicemz fakturace na tuto
smlouvu pak byla navazovana teprve postuppribéhu daného obdobi, v zavislosti na
provadni dila, gipadré aby se smlouva objevila co n&jk na poéatku dalSiho obdobi
v systému jakaerpani rozpétu, ¢cimz ot doslo k “vyblokovani” prostdki a tedy
zajiseni finarcniho kryti, a sotasré bylo eliminovano riziko duplicitniho objednani
piednttnych sluzeb. Déale byl kazdy dodavatel pisérmpozorgn na skuténost, ze
bez pisemného podkladu (tj. bez objednasikymlouvy) nebude Zadna zaslana faktura
piijata a zadtovana, ale bude vracena vystaviteli jako neoptuaisia a
neakceptovatelna (tout@&asti byla powtena d@tarna). Rovaz vSichni firemni
zamestnanci byli oficialni cestou vedenim spoiesti informovani, Ze vesSkeré

objednavky a smlouvy musi byt vystaveny pfedhictvim interniho systému a
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podléhaji vyhradnimu podpisu jednatele spobesti, Fipadré jim powiené zastupuijici
osoby, nedodrZzovani tohoto ffmeni bude ze strany zé&stnavatele chapano jako
porusSeni pracovni ka#n Smyslem opéageni bylo, aby veSkeré smluvni dokumenty
vznikaly na zéklaél schvaleného, v systému zadaného roéapoktery neumoioval
vygenerovani objednavkyi smlouvy v okamziku, kdy jiz stav rozpim nevykazoval
potrebny Zistatek. Pozgi bylo finalni kontrolou vSech objednavek, smluvazpadti
powieno kontrolni odéeni, které kroma formalni spravnosti zodpovidalo i za kontrolu
opravrénosti vydaje (nap jednalo-li se o sluzbu, byléeba odsouhlasit, Ze dany klient
ma v ramci hrazeného najniuservisniho poplatku na sluzbu narokipadre zZe si tyto
sluzby vyslovi objednal a pedmétné naklady mu budou nasledpiefakturovany;
vzdy byl nutny pisemny doklad o souhlasu refgkturaci, ¢i ptimo klientska
objednavka), z pohledu efektivity naktacdoylo mimo jiné controllery hodnoceno,
samozejm¢ v zavislosti na finatnim objemu objednavkyi smlouvy, zda prokhlo
vybérovétizeni (tender), kolik dodavateke z@astnilo, jaké konkrétni podminky byly
nabidnuty (ne vzdy byla nejnizSi cena hlavnim fekio), bylo-li mozné tender spojit
s jinymi lokalitami €innosti typu myti oken, svoz odpadu, Udrzba zglemvize
technickych z#izeni apod. byly poz§i bézr¢ tendrovani hromadnpro vSechny
projekty v ramciCeské republiky) a ziskat tak, dikgtSimu objemu praci lepsi cenu.
Nastoleni tohoto procesu nebylo jednoduché a bylokmé zdlouhavé, ale diky
diuslednému dodrzovani byly vytieny podminky pro snazSi monitorovani stavu

objednavek a smluv, predikci nakiad vysledk hospod#eni spolénosti.

Tab. 3: Ukazka srovnani vysladkybérovéhotizeni adrzby ORL, 2010

ORL 2010 1.Ekosage VGW Kaiser Ormonde Budgets
CTZone Brno 75 000,00 109 860,00 95 850,00 301 408,00 240 000,00
SOC Brno 75 000,00 58 000,00 88 100,00 186 238,00 200 000,00
CTPark ModfFice 350 000,00 555 840,00 | 1077 970,00 692 670,00 300 000,00
CTPark Brno 100 000,00 416 880,00 360 200,00 726 990,00 286 950,00
CTPark Pohotelice | 100 000,00 92 640,00 208 140,00 238 048,00 250 000,00
CTPark Slapanice 75 000,00 92 640,00 141 680,00 178 318,00 20 000,00
total 775 000,00| 1325860,00| 1971940,00| 2323672,00| 1296 950,00

Zdroj: Interni provozni dokument (ORL), Humpolsestaveno X/2010, CTP Invest, spol. s r.o.
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Jednou z poslednich, avSak nemédilezitych cinnosti, jez bylo feba
transformovat zadelem dosazeni&Si funkcnosti a efektivnosti, byl proces fimovani,
piedavani a schvalovani faktur. Vgaeini fazi a kratce po implementaci interniho
systému byly doslé faktury¢tarnou pedavany do schvalovaciho kéka pimo
projektovym manazém, pipadré dalSim osobam, vystupujicirti suplujicim roli
objednatele. Tento postup byl dlouhodobeudrzitelny a to hlawns ohledem na
skute&nost, Ze originaly &chto doklad obihaly fyzicky, byla zde vysoka mira
ztratovosti, porérné velkd administrativni pracnost a rheplednost, kde se daneé
doklady aktualty nachazi, v neposleditad i zdlouhavost celého procesu ffEeni
oblasti republiky - a zZjné obdrzeni dokladu,tgiz s kvitanci¢i zamitnutim, trvalo
casto i rekolik tydni), majici negativni vliv na zachovavani splatndakitur (pozdji
byl tento schvalovaci proces jedoplrén o finalni kontrolu nezavislého pracovnika
kontrolniho oddleni a vyjadeni banky, neltbz divodu zau¥rovani spolénosti bylo
nutné vSechny vydaje s bankoteg@ jejich vznikem (objednavky) a po jejich vzniku
(faktury) potvrzovat). Problematika vlastniho séleni dokladu pak byla v pateni
fazi transformace po#nné slozita, schvalovaci procesy je$tebyly zcela systematické
a funkni, navic zde bylo stale velmi vysoké riziko chyligského faktoru (& jiz
amysinéci neamysiné), velmi limitujici byla i absence dalésledné kontroly nezavislé

osoby, tzv. “final check” (po#fl bylo zatazeno do kompetenci controllingu).
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Obr. 3: Ukazka systémového zobrazeni provoznihpaida budovy

=LA R
=loix]
Zaznam Zakladni operace Funkce ztahy
LEEE2RBEIZITVTEDCRALIOCDEEY oIS |
Zakdzky evidentni pro pro «Axis A - Modfice - provoz budovy» 1- 35/ 68 H
Al vear |TI: |Tl: name ‘ Budget| 5E| LDJ\‘ Supplier Invoice excl¥AT| Invoice incl¥_|
| [&] Zatin. M} Neobsah.. [A] Zadingna = Stejné = Stejné = Stejng [A] Zading na = Stejng = Steu_
| 201 pOost
' P14 Energie 3, pa 175 000.00
I Sl 0,00 1125147 1126147 CTP Prapetty ... 000 0
[ 0,00 50 000,00 50000,00 CTP Prapery ... 0,00 0r
[ 0.00 100 000.00 100 000,00 LUMEN ENERG... 57 617.74 B3 0212
] POO1E Wodné - budova, park provoz 25 000,00 0.00 0,00 0.00 ol
iTT 0,00 25 000,00 25000,00 Brnénské vodam.. 5 407,50 59482
I Fooiy Flyr - budaova, park provoz 50 000,00 0.00 0.oo 0.00 0o
[ 0,00 20 000,00 20000,00 CTP Praperty ... 0,00 0l
i1 0,00 30 000,00 3000000 Lumius, spol. s 1. 15 685,03 188220
N FO030 Ostraha 72000000 0.00 o.oo 0.00 ot
[ 0,00 720 000,00 720000,00 Centr Group, a.5. 356 208,00 427 4491
i FO040 Hasici pifistioje, hydranty 2 780,00 0.00 0,00 0.00 0l
] 0.00 1773.00 1 773,00 Milan Konig 1727.00 2072
] PO045 Oprava a udrzba budov ostatni 3007850 0,00 0,00 0.00 ol
il 0,00 10 000,00 1000000 Velinga s.r.0. 10 000,00 12 000,
i PO0O70 Zimni Gdréba parkd o.00 0,00 0,00 0,00 or
] POO7 [lklidy kanceldi a spolednjch prostar 15 000,00 0.00 0,00 0.00 ol
Il 0,00 15 000,00 15000,00 SALESIANER M. 12 703,30 152435
il PO072 Myti oken 25000,00 0.00 0,00 0,00 0r
[ 0,00 20 000,00 20000,00 Richard Cradar 20 000,00 24 000,
] Fo074 Uklidy a letni Gdréba park 32 601,00 0.00 0,00 0.00 0
i1 0,00 £000,00 £000,00 Starislav Kopr 200000 24000
N PO0S2 Likvidace odpadii 19.000,00 0,00 0,00 0,00 or
5 0.00 13 000.00 1900000 van Gansewinkel.. 10428.18 125138
. PO214 Reini material 7 500,00 0,00 0,00 0.00 0l
I 0,00 7500,00 750000 1S5 Faciliy Servi. 338 37 [
i FOz27 Ostatni rediini a provozni sluzhy E35,00 0.00 0.00 0.00 ot
[ 0,00 £35,00 £35,00 RaMl CZ sro 0.00 0r
] POZ70 Managment fee 170400,00 0.00 0,00 0.00 of
i1 000 170 400,00 17040000 155 Facility Servi 120 800,75 144 960!
] P1450 Plpnovodni pripojka - revize 4 550,00 0.00 0,00 0.00 ol
i P3200 Primyslova viata 1 500,00 0.00 0,00 0.00 of
] F3320 Riwa, klapy wé. ovlddani 1000000 0.00 0,00 0.00 0. _l
I 0,00 9960,00 996000 |EC fire stop, s.r. 9960,00 119521
i P3430 PoZaini ucpavky 2 500,00 0.00 0,00 0.00 4 | 72
|l | _’I_‘
[THidéni Year, TCPofadat Supplier  |Dznadenc: 0 |Sabloria; OFR + TCP + SCP Filt: #

Zdroj: Systém LCS Noris, Humpolec, 2011, CTP Inyspbl.

Po implementaci provozniho modulu, koordinaci dizaai relevantnich tprav a
nastaveni za dglem zaji&ni funk¢nosti celého systému co do zadavani réupo
sledovani jejich¢erpani a vystavovani objednavek, pak byly schvaoyaocesy
fakturace dalSim logickym krokem, na kterém byltemzivre pracovano. Finalnim
produktem byl vysoce furtki provozni modul, diky émuz bylo moZné rychle,
efektivne a prehled, na manaZerské arovni sledovat, vyhodnocovat aikoreat
Gcetni data (nebylo nutné sloZipatrat v detnich vysledovkach, filtrovat lokality,

obdobi, objekty, veSkeré relevantni informace sabtwi: obdobi — typ nakladu

objednavka — dodavatel — fakturace, byly z#&edpokladu dodrzeni ¢gitych

61



systémovych pozadawkvygenerovany na jednonighledu, ktery byl uchopitelny i pro
ne-ekonomy).

Postupenxasu, i s ohledem na kontinualrist a diverzifikaci portfolia, bylo
nutné eSit v oblasti sledovani provoznich nakiad vynos dalSi Upravu systému.
ZvySujici se pozadavky ze strany kligma znénu rozsahu zaji®vanych sluzeb,
sjednavani dodataych sluzebg¢i nejrizrgjSi klientské pozadavky a zmy zagicinily
vytvoieni dalSiho, tzv. fiefaktur&niho modulu, ktery umdibval zadavani objednavek
pro nakup produkt a sluzeb pro klienta bez nutnogBrpani provoznich rozpti,
neba’ tyto néklady byly po realizaci objednavky (ve @tk procentu ipad i
s pipocétenim koordinaniho poplatku) klientovi fefakturovany. Pro zadani objednavky
do tohoto modulu (k jejimu vystaveni byli opr&manpouze pracovnici controllingu) byl
vyZzadovan pisemny souhlas Kklienta s nasledndgefakturaci, pipadre piimo
objednavka s odsouhlasenou specifikaci. Tento mdxjlil hojné vyuZivan hlava
v posledni do& kdy se spoknost snazi off o nico rozsfit své sluzby a klieriim
nabizi kompletni balek sluzeb (tzv. ,fully package"), tj.ipvzeti veSkerych ukan
souvisejicich s chodem budovyere udrzby infrastruktury, technologii a kompletnich
revizi. Tento vyvoj je oft reakci na rnici se poZadavkyady klienti a neustale se

vyvijejici situaci na developerském trhu.

Ruku vruce s vytvienim gefaktur&niho modulu Slo i vytvileni modulu
pojistnych udalosti. Hlavnimiagodem a principem byla éppoteba separace nakiad
jez budou pozgi hrazeny pojisovnou, od Bznych provoznich naklad které ma klient
piedplacené v ndjmu nebo v ramci servisniho poplatkikteré tedy v daném roce

znamenaji pro firmu skutay provozni naklad proti provoznimu vynosu.

Hlavnim ginosem obou échto nadstaveb bylo jeStvetSi zpgehledrni
objednavek a usnadni nasledného schvalovaciho procesu doslych fa@tojednavky,
vystavené v provoznimigfaktur&nim ¢i pojistném modulu, vykazovaly typické znaky
(patrné vSak pouze uzivaleh interniho systému, nikoliv externin¥ijpmaoim, tj.
klientovi ¢i dodavateli), dle kterych préhla rychla a jednozraa identifikace typu
nakladu a naslednspravné zatiovani, coZ mimo jiné vedlo i k eliminaci opomenuti
piefakturace, jednalo-li sed@nnosti objednané klientem nad ramec standardnicels
a tedy s naslednougfakturaci.
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5.2 Monitoring

Monitoring, jako soutast procesu sledovani a vyhodnocovani provoznich
nakladi, Ize povaZzovat za jednu z jeho negFitejSich slozek. Sebelepsi kalkulace a
rozpatet sami o sobnejsou zarukou dosazeni efektivnich vystedieni-li v piibéhu
daného obdobi monitorovano, zda se aktuaftosahovany stav jeStpohybuje
v toleranci Wi¢i planu,¢i zda jiz byla pekractena pomysina hranice normality a objevuji
se prvni piznaky abnormalit. Tato faze procesu je podstatnéivodu svého umishi
na ¢asové o0se, monitoring jéinnosti vykonavanou dnem sledovaného obdobi,
nevytvdi tedy planci prognézu do budoucna, jeho smyslem neni ani viyhodvani
kongnych vysledk ‘ex post’. Diky wasré, pribézné a kvalitre provadnému
monitoringu je tak mozno okamé&iteagovat na vzniklé odchylky, tyto dale analyzovat
(pticinu, nasledek, predikce dalSiho vyvoje) a zaujmapateni, eliminujici negativni
konsekvence odchyleni se od daného kurzu. Mongojintedy jakousi operativni
kontrolou plreni planu, zajiujici analyzu odchylek, jejichifgin (mize odhalit nap
chyby nejen ve vlastni realizaci planu, ale inapv systéemu planovani) a navrhujici

opateni, vedouci k dosaZeniigiki k jejich nutné korekci!

Hlavnim zdrojem informaci pro provedeni analyzhdém monitorovacéinnosti
pak jsou nejenom vlastniétni vykazy, ale celéada dalSich ighledi, sestavovanych
pro individuélni pateby spolénosti a jejitfizeni. Z tohoto pohledu tedy rozliSujeme
vykazy finargniho (prvni skupina) a manazerského, jinymi slowytrepodnikového
Gcetnictvi (druha skupina). K vykam finaniniho &etnictvi, se kterymi je dhem
monitorovaci faze pracovano, fatjiz tradicné rozvaha, vykaz zisk a ztrat
(vysledovka), pehled pewtznich toki, ¢i vykaz o zm¢nach vlastniho kapitalu (dva
posledni pehledy pati k nepovinnym vykaim finantniho ®&etnictvi). Vykazy
manazerskéhodéétnictvi nemaji jednotnou metodiku, vychazi zipbtdaného podniku,

a proto mohou bytizné>®

°’MIKOVCOVA, Hana,Controlling v praxj Ale3Cerk, Plzei 2007, s. 117,
CECHOVA, Alena,ManaZerské detnictvi Computer Press, Brno 2011, s. 127-128.
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Ve spolénosti CTP paf ktémto nepovinnym vykamm nag. piehled
hospodéeni jednotlivych pimyslovych park, rozbor naklad na konkrétni¢innost,
souvisejici s provozem aréal(nag. vyhodnoceni rénich naklad na monitoring
podzemnich vod, udrzbu zelenzimni Udrzbu aj.), fehled aktualnihocerpani
provoznich naklail apod.. Monitoringem, stejnjako i dalSimic¢innostmi na poli
sledovani a vyhodnocovani provoznich nékladyl v CTP pogten controlling ve
spolupraci a za podpory¢étniho oddleni a finagnich analytiki. Zakladnim cilem
bylo, je a bude fispivat k zaji&ni zivotaschopnosti podniku, tj. k hlavnim Gkaol
monitorovaci faze fiteme z#adit cinnosti typu poskytovani informaci o vyskytnuvsich
se zmnach za Gelem podpory schopnosti adaptace a anticipace fimayedeni a
adrzba informaniho kontrolniho systému a nasledné&bgZné monitorovani vztahu
mezi planovanym a skufeym stavem, umo&mi korektury identifikovanych

diskrepanci s cilem pini finarsnich i nefinagnich, vnitnich i vrgj$ich targei atd.>®

Ve spolénosti CTP byla pibéZnému monitoringu &novana vzdy velka
dulezitost a tedy i p#itna pozornost. Vysledky monitorovaginnosti, tj. porovnani
skute&nosti s planem, stanoveni odchylek a jejich analgedinovani picin, predikce
moznych dsledii a nasledny navrh a aplikace napravnych iepat za delem
eliminace negativnich vliy; byly signifikantni nejenom pro interni uzivateledy
manazery a vrcholové vedeni, ale i pro uZivatelerak, tedy hlavé banky v roli

vétitelt, poskytujici finadni kryti pro velkouwtast realizovaného portfolia.

*MIKOVCOVA, Hana,Controlling v praxj AlesCensk, Plzei 2007, s. 13.
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5.3 Sestaveni fehledu provoznich nakladh a vynosi

Jak jiz bylo zmigno v kapitole 5.2, byla ve spdleosti CTP ¥novana velka
pozornost monitorovactinnosti, jez ndla odhalit odchylky od nastaveného planu.
Monitoring byl provadn pribézn¢, minimalre jedenkrat za sedm dni byl na tydenni
porad piedkladan a prezentovan aktualizovarfghbed ¢erpani provoznich rozpti,
byla komentovana a objasvana kazda konkrétni odchylka djimana adekvatni
opateni. AvSak v podstat pii kazdodennich rutinnickinnostech, tj. nap pii kazdém
vystaveni objednavky¢i schvalovani jednotlivych faktur, probihalaé¢apa kontrola
aktualniho stavucerpani konkrétniho d&gného rozp&tu a dosavadni fakturace
k danému projektu. Diky aktivaci integritnich omegzdorigoval systém sam dtité
¢innosti, nap. neumo#oval vystaveni objednavkyci implementaci smlouvy,
nevykazoval-li dany rozget dostatené, by vtomto gipac pouze virtuélni
prostedky, ke kryti zasmluwovanych¢innosti, ¢i objednavanych vyrohk Z diavodu
VEtSi jistoty zajiskni spravnosti byl ve spaleosti posléze zaveden systém tzv. dvoji a
finalni kontroly ("double check’a ‘final check’)riitip spaival vtom, Zze Zadna
objednavka, smlouva, faktura nebo jakykoliv jinyktdal, majici dopad na hospddai
firmy, nesngl byt schvalen pouze jednou osobou (vyjma jednasel@e&nosti, ktery
témto pravidiim jako jediny ve spotaosti nepodléhal). Preéhlo nekolik vyvojovych
stumd, nakonec se vSak struktura ustalila v nasledu§mmstrukci — projektovy
manaZzer schvaluje nutnost/fefiu (objednavka) a nasledrkvalitu a vlastni fakt
provedeni praci (faktura) » regiondlni manazer ofe nutnost/pgebu a sotasré
deklaruje, Ze neni jina mozndseni, zodpovida za wibdodavatele a zaji&ti tendru
od ucittho objemu (objednavka) a naslédmezavadnost dila a jeho soulad
s objednéavkou (faktura) » finélni kontrolu, jeZfdeto opakoval&innosti provedené jiz
regionalnim manazerem, k tomu sparovani fakturpjedmavkou a jeji implementaci
do prehledu nékladl, nasleds provadl vedouci kontrolniho oddeni, zodpovidajici za

finalni stav rozpéti, objednavek a fakturace.

Kompletni gehled planovanych provoznich nakiaa vynos celého portfolia,
tak jak byl tento, resp. jeho cel@rd podoba, jiz prezentovan v oddile 5.1.1 (tabulka
1), byl pak pouze z vysledkového pohledu (z pohlgdsiusSnosti naklail a vynos do

urciteho obdobi, nikoliv z pohledu jejich skiteého vzniku) doplén o aktualni stav
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objedndvek ve srovnani a& rozpaitu a fakturace v komparaci U
objednavkdm/smlouvam k poZadovanému datiS{wou minimalg jednou ngsicng).
Tento gehled slouzil jako vstupni podklad pro dalSi anajypredikci budouciho
vyvoje a rozhodovani. Vifpact velkych odchylek pak bylo vedenim sp#iesti
pozadovano jasné definovanidny vzniku (divody byvaly fizné, do hlavniho wju
vétSinou patila nag. spoludast dle pojistné smlouvy Wipac pojistné udalosti,
nehrazena poji®vacim Ustavem, Uhrada re&avane, neplanované Skodyuskkdku
zanedbanici nedostaténého provedeni udrzby, bankrot a nasledny odchazhthl,
s¢imz souvisely naklady n&pna neprovedenou udrzbu, tyto naklady byly obecn
velmi slozie vymahatelné, energie a nasledné financovani pyahdprostor, aj.) a
navrhytreSeni. Nkteré naklady iy sva opodstatimi, mnohdy byla klieritm nagiklad
formou dodaténych sluzeb, jez samigmé zagicinily narist provoznich naklag
poskytnuta ufita forma slevy, vtakovém ffpadt, nebylo-li mozné wlenit ve
stavajicim rozpétu dostatené finargni prostedky na zajigni pozadovaného, bylo
nejprve interd (po predlozeni ditiho rozpd@tu na zcela konkrétni rozsah) odsouhlaseno
navyseni daného roz¢io, nasledd byla tato aktualizacetedloZzena a Zid/odrena
financujici bance. Teprve po jejim schvéleni byédadupravena systémoa sluzby
mohly byt objednany. Nevznikl-li naklad z vySe defvané piciny, pak bylo
podrobrji analyzovano, zda se jednalo o naklad opgayn(nag. na jakém podklad
byla schvalena fakturace, vipact existence objednavky kdo objednavku schvalil a
pro¢ atd.), nasledhbyla pijata opateni, aby se obdobna situace jiz neopakovala, nebo
alesp@ ne moctasto, vzdy vSak bylo vyZzadovano nalezeni takowéBeni, které by jiz
vzniklé odchylky v maximalnim mozném rozsahu poeirge stavajicich zdrdj(nag.
musely byt omezenyi odsunuty jiné planované vydaje, které ¢esebyly v procesu,
piipadré byla provedena dalSi vytovaiizeni, za Gelem dodatného snizeni naklad

v jinych sekcich rozpfiu a uvolrni potebnych finagnich prostedki pro kryti
odchylky). Postupentasu byl diky dslednému dodrzovani nastavenych pravidel a
neustalému vylepSovani vSech procesrianosti na poli sledovani a vyhodnocovani
provoznich naklatl vybudovan profesionalni systém, ve kterem bylkoizodchylek,
vznikajicich na bazi nedostateho monitorovani, kontroly a vaznouciétrg vazby,
eliminovano na minimum. Neustéle je vSa@gbla mit na patti, Ze prace s rozgty,

sledovani a vyhodnocovani nakiag kontinualni proces, namz je teba nepetrzit
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pracovat, neustrnout na mrtvém Bpdeba co je aktualni a vyhovujici dnesjie byt
zitra zastaralé a nevyhovujici. Je tefhpa neustéle sledovat vyvoj (a to jak firemniho

tak okolniho prosgedi) a adekvatnim Zgobem reagovat na zmy.

5.4 Vyhodnoceni, komparace, reporting

Stejre jako vlastnimu planovani, schvalovani a monitondjé@ ve spolénosti
CTP wnovana velka pozornost vyhodnocovani provoznichadékjejich komparaci a
nasledné reportovani vysladkvedeni spolnosti a potazmo bankdm. Krém
pravidelnych monitorovacich a kontrolni¢imnosti, definovanych jiz v podkapitole 5.2
a 5.3, bylo i sohledem na pémé vysoké zaugrovani bankovnimi institucemi
vyZzadovano, abytyiikrat rocne, vzdy po skodeni kvartalniho obdobi, prebl ve firme
jakysi interni audit, ktery by aktuainvyhodnotil dosazené vysledky a tyto porovnal
s planem (a to nejen v orientaci na provozni seleij na oblast stavebnich a rezijnich
nakladi). Tato podrob#&si analyza mlla své opodstatmi a funkci nejenom pro
financujici instituce a ostatnétitele, ale poskytovala cenné informace o stavuauhkl
a vynosi i pro firmu samotnou, neliaela struktura skupiny CTP byla p&me slozita,
byla tva‘ena vice jak desitkou spotesti (tzv. SPV — special purpose vehicle),
podilejicich se n&innosti, vznikajicich vSakipvazri za (&elem akvizice pozentka
nasledném ziskani &w pro financovani konkrétnich projékt VSechny tyto
spole&nosti podepisovali se spéleosti CTP tzv. "Management Contract’, ve kterém
byla jas® definovana vzajemné prava a povinnosti, podmizkykterych CTP bude
petovat o vybudované portfolio, tedy zajiat provoz objeki jednotlivych firem ve

skupire.

S ohledem na fakt, Ze vSechny tyto cdoié spolénosti vedli sva &etnictvi
odctlere, i kdyZ v rAmci jednohodetniho oddleni a jednotného interniho systému, a
diky skut&nosti, ze kuli financni nar@nosti roz&ieni vSech jejich databazi o provozni
moduly (a s pihlédnutim k neopominutelnému faktu vyr&znmensiho pé&u
provoznich operaci, nez koliKisvécinnosti vykazovala CTP), aby s nimi bylo moZno
pracovat na obdobné bézi, jako v ramci sprobsti CTP, byl jejich systém ponechan

pouze na bazi systemuainiho, neumaijiciho zadavani rozgti a jejich nasledné
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sledovani a vyhodnocovani na manazerské Urovnizgpaa Urovni &etnich zaznai).
Problém byl vyeSen tim zfisobem, Ze provozni roz§ty pro zajiS&éni plynulého
fungovani celého portfolia byly sestavovany s obtadha celou skupinu, i kdyz byly
zadavany do systémové databaze CTP a test, Ze &které naklady fimo vznikaly

¢i postupr dotékaly do ostatnich spdheosti ze skupiny. DalSim specifikem bylo, Ze
dle “'management kontraktu” musely byt veSkeré ddklsouvisejici s prazdnymi,
neobsazenymi prostorami (energie, pravidelna udrabdil na spoknych nakladech
Vv poneru pronajaté plochy atd.xétné evidovany a ponechany nakladem spiodesti,
kterd tuto nemovitost vlastnila, avSak z manazdérskgohledu bylo nutné tyto vykazat
ve spolénosti spravujici provozni rozpet (CTP). Stejnym zisobem pak muselo byt
rozliSovano, zda ma klient t¢itou sluzbu v ngjmu (pak tento nakladetre prislusel
majiteli objektu, nebtd CTP dostavala pouze dité procento z rénich najni za
zprostedkovani klieni a p&€i o n¢j, avSak sluzby vém zahrnuté ji z €etniho hlediska
negislusely),¢i v ramci servisniho poplatku za sluzby (v tomtgppd pak bylo nutné
souvisejici nakladyiefakturovat ve vySi 100% spdaieosti CTP, nehbtato od majitel
budov dostavala servisni poplatky pro nakup sludegb&i o portfolio v piné vysi).
V piipact, Ze naklad byl prvothzaltovan v rekterém z SPV (napz divodu, Ze klient
si danou sluzbu po dohéabjednal sam a teprve naslédnfakturoval, faktura tedy
logicky snefovala na spolaost pravideld fakturujici najmy a servisni poplatky), kam
ale nepadil, byla situace jednodusSe tg8ena prostymipfakturovanim daného nakladu
spole&nosti CTP, ktera vystavila jistou formu interni etpavky,cimz byla z rozpétu
vycerpana pdebna suma, objednavka byla naskedparovana s fakturou a jako celek
provazana s rozgtem. Slozigjsi situace byla kolem naklad které @&etné nalezely
danému SPV, ale manazersky musely byt v rézpazohled®ny (nag. za jiz
zminované prazdné prostory). Tato problematika bylazpaZzovani siznych variant
nakonec vieSena tak, Ze vramci rozfto daného pro celou skupinu,
implementovaného v systémové databazi CTP, byldavgsa fiktivni objednavka,
cerpajici progedky rozpétu a zajisujici tak finani kryti prednEtného vydaje,
nemajici vSak proti s@bnikdy dosSlou fakturu, nelfota Zistavala v Getnictvi SPV.
Tyto diskrepance pak byldeba zohletlovat @i vyhodnocovani a komparaci v kolonce
realizovanych naklagd kde by se jinak objevoval faleSmizsi stav objemu fakturace,

nez jaka byla skutea realita. Tyto skutmosti cely proces vyhodnocovani a
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komparace poginé komplikovaly, nasisti vSak nebyly zastoupeny v natolik hojné
miie, aby cely vyhodnocovaci proces znetmvaly, ¢i ho nelnos# zkreslovaly. F
kazdém vyhodnocovani a komparaci za konkrétni kagak bylo nutné projits@tni
zadznamy provoznich nakladtyto ctistit o naklady, které detnictvim pouze protékaly,
tzn., Ze ve vysledku byly ipfakturovany, @ jiz klientovi, dodavateli,¢i CTP, a
vygenerovat ndklady zbyvajici, na které bykeba vyhotovit interni objednavky a jejich
sumu dopoitat k realizovanym nakladn (tzv. korekce). S ohledem na ¢alsnou
nejednoznénost této problematiky byla pro spravnou identifika pifazeni nakladl
vyZzadovana uita znalost prosedi provozniho managementu, proto bymito
operacemi posten controlling, jehoz pracovnici s&Zmé orientovali v objednavkach,
klientskych i dodavatelskych smlouvach, fakturdzpracovavali nefrzr¢jSi data a
piehledy, a ne detni oddleni, ¢i financni analytici, z podstaty sv@innosti zangieni
spiSe na vlastnicétni operace bez blizSi znalosti pozadi. VSechnatrdsdata byla
zpracovavana automaticky a mohla byt formou jedonbdusjetiny prezentovana za

jakékoliv obdobi, lokalitu, typ budovyj za spolénost jako celek.

Obr. 4: Ukazka systéemoveé sjetiny celkového vyhoeno@ projeki

Zirobdma Reafity a.s. Dotur: 5902910 14:21-08

OPR - PM budgets status SKROBARNY - CTZone Brno, AV Encore Ostrava - 6.10.2010

CTPark Project Mo. Project name ear Budget SCiscP Zustatek Lo& Invoice excl VAT Budget - FD exol vaT
AV ENCORE Ostrava 130109 AV 1 - Office Bailding - prova 2010 3 BET.00 33 857.00 0,00 33 p87.00 33 857,00 000
AV ENMCORE Ostrava 130000 AN 2 - Guard Budding - prove 2010 14 500,00 14 500,00 0.00 4 500,00 14 500,00 0,00
AV ENCORE Ostrava 130300 AV 3 - Change & Wash Roon 2010 1 £00,00 1 B00.00 0,00 1 B00,00 1:800,00 0,00
AV ENCORE Ostrava 130500 AV 5 - Car Sheds - provoz bu 2010 520000 520000 ‘0,00 £200,00 5300,00 0,00
AV ENCORE Ostrawa 130600 AV 6 - Trucks Garages - prov 2010 3611,00 3361100 0,00 3361100 33611,00 0,00
AV ENCORE Ostrawva 130788 AV 7 - Car Washing Plant - p 2010 5.200.00 520000 000 520000 5 200,00 {111 1]
AV ENCORE Ostrava 130800 AV B - Maintenance & Worksl 2010 4 500,00 4 500,00 ‘0,00 4 500,00 4 500,00 0,00
AV ENCORE Ostrawva 130900 AV 0 - Work-Shops - provoz | 2010 317 200,00 317 200.00 0,00 317 200,00 21 200,00 206 000,00
AV ENCORE Ostrava 131098 AV 10- Gamages & Work-She 2010 & 500,00 850000 0,00 & 500,00 6 500,00 o0
AV EMCORE Ostrawa 131109 AN 11 - Production Hall - prov 2010 B2 200.00 82 200.00 0.00 82 200,00 82 200,00 000
AV EMCORE Ostrava 131209 AW 12 - Multipurpose Building 2010 66 T06.00 68 708_00 0,00 88 708,00 66 706,00 0.00
AV ENCORE Ostrava 130099 Sprava parku - AV ENCORE 2010 20910050.00 278943214 140 826,88 276243214 2 850 073,50 250 985,50
AV ENCORE Ostrava 2451 343,00 324071814 140 826,58 334071614 2834 357,50 546 085.50
CTZone Bmo - Skrobamy 080180 Budova &.1 Skrobamy - prove 2010 27 225,00 27 22500 0,00 27 225,00 B 445,00 16 720,00
CTZone Bmo - Skrobamy 020298 Budova &2 - provoz budovy 2010 20850,00 20 250.00 0,00 20 250,00 20 950,00 171 +]
CTZone Bmo - Skmbamy 021582 Budova £.15 - provoz budovy 2010 38 101,00 37 785.00 316,00 37 785,00 37T 735,00 316,00
CTZone Bmo - Skobamy 081889 Budova £.10 - provoz budowy 2010 11 120,00 11 120.00 0,00 11 120,00 11 030,00 90,00
CTZone Bmo - Skrobamy 021788 Budova &.17 - provoz budowy 2010 £00,00 £00.00 0,00 B00,00 800,00 {171.4+]
CTZone Bmo - Skrobamy  DE1399 Budova &.18 - provoz budovy 2010 26 350,00 26 350.00 0,00 26 350,00 26 350,00 000
CTZone Bmo - Skrobamy  DEZ102 Budova £.21 - provoz budowy 2010 54 450,00 84 450.00 0,00 84 450,00 B4 250,00 0.00
CTZone Bmo - Skrobamy  DE2802 Budova &.26 - provoz budowy 2010 4 825,00 482500 0,00 482500 4 705,00 30,00
CTZone Bmo - Skmbamy 025199 Budova & | - provoz budovy 2010 1521300 15213.00 0,00 15213.00 15 213,00 000
CTZone Bmo - Skrobamy 025382 Budova &. Il - provoz budowy 2010 2070,00 2070.00 0,00 2070,00 7 070,00 2 000,00
CTZone Bmo - Skrobamy  DR5400 Budova &. IV - provoz budovy 2010 28 850,00 19 250.00 £ 000,00 12 250,00 12 450,00 16 500,00
CTZone Bmo - Skrobamy  DR5380 Budova &. Vi - provez budowy 2010 1245000 12 450.00 0,00 12 450,00 12 450,00 0,00
CTZone Bmo - Skrobamy  DRETQ Budova &. VIl - provoz budow 200 1245000 12 450.00 0,00 12450,00 12 450,00 000
CTZone Bmo - Skrobamy 025399 Budova & VIl - provoz budos 2010 0.00 0.00 0,00 o.00 0,00 000
CTZone Bmo - Skrobamy 098583 Viedha - provez 2010 332 500,00 258 360,00 B2 240,00 256 360,00 256 360,00 82 440,00
CTZone Bmo - Skrobamy 9S00 Sprava parku - CTZone Bmo 2010 4 554 246,00 3778 182.00 776 064,00 3778152,00 2 236 604,21 2317-641,00
CTZone Bmo - Skrobamy £ 185 000,00 4 37 180.00 86T 820,00 4 317 180,00 2747 202,01 2437 797,00

Zdroj: Systém LCS Noris, Humpolec, 2010, CTP Inyspbl. s r.0.
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Vyhodnoceni a komparace kompletnich naklad vynos celé skupiny pak
probihala na bazi separatni tabulky (Excel), vemé o vySe popsané korekce. Ukazka
této tabulky tvei prilohu A diplomové prace, soasti je zarovie i predikce vyvoje do
konce sledovaneho roku (v tomtéigadt roku 2009), jeZ byladtSinou zapracovavana

v poslednim kvartale rokuripvyhodnocovani vysledkkvartalu tetiho.

Cely vySe uvedeny proces vyhodnocovani a kompaeagihal jednak za uzké
interni spoluprace kontrolnihog¢étni, analytického a mnohdy i projektového &éddi
(nékdy téz splyvajiciho s odtenim “facility managementu”), kontrolni adiehi
pusobilo jako sbra¢ a shroméazditel vSech relevantnich informadi i@ z oblasti
finanéni, ¢i provozni), davajici tyto do souvislosti, jednak @asti zahrarini sekce
auditorské spolmosti KPMG, powiené dozorovanim celého vyhodnocovaciho
procesu, participaci na ditych ¢innostech a zpracovanim vysledného reportu pro
financujici banku. Toto kompletni kvartalni hodnoiceylo vzdy jakymsi odrazovym
muastkem do dalSiho obdobi, bodem zlomu v identifikaoedili mezi stavem

planovanym a skutaym.

Vramci reportingu pak byla vedeni spfesti podavana strukturovana
informace (tj. ped@ipravena informace, vyt¥ena na zakladicetnich dat, zpracovana
tak, aby obsahovala relevantni Udaje), do jaké mitp dosazeno stanovenychiucil
vramci celé skupiny spaleosti, véem spd@ivaji hlavni odchylky, z jakych

nejdilezitéjSich divoda tyto vznikly a jaka by ma byt p@ijata protiopateni

k odstragni negativnich odchyleR?

Dle zakladniho &eni probihal reporting ve spdélgosti CTP na obou Urovnich,
tj. jako reporting externi, zaffeny na vypracovani zpravy préfitele, tedy banku, a
reporting interni, orientovany na vrcholovy managem spolénosti. Smyslem
reportingu, coby saiésti controllingu, bylo vzdy nejenom jiz ziwvané odhaleni
odchylek na zakladanalyz a srovnani, ale ¢asné odhaleni problémidentifikace

jejich pifcin a tim umozani rychlejsiho postupuipjejich odstraiovani.®

60 LANDA, Martin, POLAK, Michal, Ekonomickéizeni podnikuComputer Press, Brno 2008, s. 68.
®1 ZURKOVA, Hana,Planovani a kontrola kiik Gsgichu,Grada Publishing, Praha 2007, s. 127, 131.
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5.5 Shrnuti, zaujeti opateni, navrhy doporuéeni

Zvolena obchodni strategie CTP je developmeriimgslovych nemovitosti
(vyroba, sklady, kanceigké prostory) s hlavnim zatenim naCeskou republiku.
Spol&nost se neorientovala na kratkodoby profit, plynozicealizace a nasledného
prodeje nemovitosti, nybrz na uspokojovani klieptsk poteb z dlouhodobého
hlediska, to je pro spalaost ten pravy “business model’, ¥ylspravné lokality a
development budov dletfgni a pozadawk zakaznik. Spol€nost se v kongmém
dusledku zamstuje na dlouhodoby profit diky provozovani a sgréealizovanych
objekti, namisto jejich prodeje po dokimi. Je nesporné, Ze pro dosazenéchap této
strategie musi byt spaleost dostaien¢ stabilizovana, flexibilni a schopna reagovat na
meénici se paeby, pozadavky a moznosti kliéna to gredevsim v obdobi krize, kdy se
vétSina ndjemi orientovala vyhradh na své hlavni aktivity (tzv. “core business’).
Finaréni krize v8ak neovlivnila jenom Klienty, ale i samou spolénost CTP. | pes
kontinualni fist od zaloZeni spaiaosti az do obdobi vyvrcholeni krize byl v roce 200
zahjen a realizovan pouze limitovany ¢@o projekti, praw z divodu a jako
konsekvence krize. Vroce 2010 dokiem CTP radu projeki a celkovy rozsah
portfolia tak dosahl hodnoty 1.584 milibrm?® (k 31. 12. 2010%* Ackoliv je jiz
nejstarsim realizovanym objékih vice jak deset let, vSechjspu ve vyborné kondici,
neba’ CTP bere “property management” velmi waarzodpowdre, spol€nost i nadale

pracuje na propagovafieské republiky, coby pravého mista pro business.

Na sklonku roku 2008, ve &le tZké ekonomické situace, a usiedku
klesajici hodnoty nemovitosti, zahgjila CTP jedr&hirste Bank stran uzani nového
avéru, ktery byl nasledn realizovan v lednu roku 2009 ve vysi 100 milioBUR,
piicemz splatky Ggru v celkové vysi 46 miliolh EUR byly odloZeny do 31. 12. 2011.
Timto krokem bylo umozmo financovani novych projektochem a po finaéni krizi.

V bieznu roku 2011 pak byly uzsany dv dalSi mijcky se spolénosti UniCredit a
CSOB jako novymi finagnimi partnery CTP?

62 Annual Report 2010, Humpolec, vydano 2011, CTRstyspol. s r.o., s. 12.
83 Annual Report 2010, Humpolec, vydano 2011, CTRstyspol. s r.o., s. 79, 15.
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Podminkou financujicich bank vSak bylaipizZné monitorovani a reporting na
kvartalni bazi, stavebni sekce v té &qlk fungovala na bazi schvalovani rozpg
jejich implementace do firemniho systémujlgZného monitorovani a vyhodnocovani,
now se vSak objevila oblast provoznich a rezZijniékladi. Aby byla spolénost
schopna dostat novym pozadamkkreditofi na reporting, byla inkorporovana databaze
najemd a smluv, usnadljici praci s daty v oblasti provozniho managementacility
managementu. CTP sestavila rigorézni business pkéery spoléné s detaild
sledovanym cash flow zaji§je dlouhodobou Zivotaschopnost a likviditu. Nasta&
interni procesy (schvalovaci, monitorovaci, vyhaoh@ci aj.) jsou strikéhdodrzovany
a v fripac potreby upravovany dle aktualnich pozadavkeSkeré sestavované reporty
jsou pak kreditory (fevazré Erste Bank) podrokin monitorovany. Stejh jako je
sledovano finagtni zdravi a aktualni situace sp@iesti, obdobnym zjsobem
monitoruje tak i CTP preventi¢nfinanéni stabilitu svych klient, aby bylo mozné

v pripadt potreby Was a pimérerg konkrétni situaci reagovat na negativni vyvo.

Souhrng Ize fici, Ze opatkeni, gijatd v disledku mohutné expanze a
diverzifikace portfolia a nasledného nastupu a opz\inartni krize, se osxdcila a
posunula spolost na Zeticku profesionality oft o kousek vyS. R@t zangstnané
se ustalil nad hranicii10, doSlo k posileni proSkoleného tymu odbotnikna
zanestnance jsou sice kladeny velké narolyjia s ohledem na vzténi, zkuSenosti,
vysoké pracovni nasazeni, temgoproduktivitu, na druhou stranu kazdému je dano
pocitit, Ze je sotasti tymu, a Ze se podili na dosahovanych vysledc@z je z pohledu
motivace velice efektivni, snad i z tohotdvddu dosahuje CTP tak netiitelné miry
produktivity z trzeb na jednoho z&stnance), i fes ekonomickou situaci poslednich let
trzby spolé€nosti nadale neustéle stoupaji, z 52 milidflUR v roce 2007, 67 milidn
EUR v roce 2008, 84 milion EUR v roce 2009 az narfidont vykazanych ke konci
roku 2010>*

% Annual Report 2010, Humpolec, vydano 2011, CTR$tvspol. s r.o., s. 14.
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Spole&nost by néla zcela wkité pokratovat v nastoleném kurzu,énovat
neustalou pozornost vS8em firemnim prdges v oblasti finadniho controllingu,
zejména pak, vtomto konkrétninripadt, sledovani a vyhodnocovani provoznich
nakladi, pribézné zdokonalovat vnitropodnikovy systém (nejvice vadl sledovani a
vyhodnocovani naklada reportovani vysledkza celou skupinu) a vSechny souvisejici
¢innosti v reakci na z#my nejen uvnit spolé&nosti, ale i okoli, zejména trhu, nebo
uspokojovani klientskych pi@b a ¥asna reakce na jejich Zny je hlavni devizou,
¢inici ze spolénosti CTP developeréislo jedna a market leadera na trhu nemovitosti

v Ceské republice.
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6. ZAVER

V dnedni dob, poznamenané hospddiou krizi, ovlivujici hospodgeni
naprosté $tsiny tuzemskych i zahramim firem, je téma sledovani a vyhodnocovani
nakladi stale vice aktualni, schopnost spravného napldémovanonitorovani,
vyhodnocovani naklada adekvatni reakce na odchylky ziskava na vyznahraakci
na krizové prosedi se spolaosti transformuji, prodavaji, suji, ¢i jinym zpisobem
reaguji na zrnéné podminky trhu, vedouci mnohdy az k fitiintisni, ¢i krachu.
Banky zgisnuji své podminky pro poskytovani dni, poji&ovny stale hlougi
analyzuji rizika, zarruji se na pojistné podvody, investgsou opatrijSi nez div,
majitelé spolénosti dbaji vice na reporty analyzujici fidah situaci a stav jejich
podniku, management podniku vyuziva hodnoceni kdnou vazbu sv&innosti.
Hodnoceni podniku podnikem samotnym je zpravidlav@dino pro poteby jejich
majitela, kteri chiji mit prehled o sréru a rychlosti vyvoje jejich spateosti. DalSim
davodem pro hodnoceniiie byt nap. poteba definovani hodnoty podniku ¥ipad
jeho prodejegi fuze. Treti skupinou uzivatél informaci, vychazejicich z hodnoceni
podniku, jsou pak externi uzivatelé (dodavateldcmatelé, banky, partiig pojistovny
atd.), tzv. ,stakehold€. Toto je striny souhrn dvodi, prat by mél byt kazdy podnik
hodnocen. Kazdy podnikatelsky subjekt je v podsiatiingny, neopakovatelny,
vyvijejici se wase, v zavislosti na zZmach verjSiho i vnitniho prostedi, stejg jako
mohou mit d¥ spol€nosti, zantené na stejny segment trhtiznou firemni filosofii a
v zavislosti na ni tak iuzny zpisob hospoda&ni, jsou i zpsoby sledovani a
vyhodnocovani nakladu kazdého subjektu jiné. Existuji sarmmmeé formalizované
metody finadni analyzy, umolujici ziskani ufité predstavy o finaéni situaci
spolg&nosti, tato nepracuje pouze sdistatky a obraty jednotlivych ¢th, ale
piezkoumava minulost i s¢asnost, snazi se o jakysi komplexni pohled na uy&sin
podniku, definuje potenciélni rizika a zabyva sdSia vyvojem, tj. porovnava
jednotlivé ukazatele ¥ase a prostortr, jen €7ko Ize v&ak o &aké metod prohlasit, Ze

tato je jedina spravna nejlepsi a vyzadovat jeji aplikaci v kazdém pédni

®5VOCHOZKA, Marek, Metodykomplexniho hodnoceni podnjkerada Publishing, Praha 2011, s. 9-12.
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Kazdy podnik ma svéa specifika, individualni fedty a odliSné problémy, coZip
feSeni tak komplexni problematiky, jakou sledovamyl@odnocovani nakladpodniku
bezesporu je, musi byt vzdy brano v potaz. Vychmaiklady pro dalSi sledovani,
analyzy, zkoumani¢i vyhodnocovani, budou vzdy, alespaasténé, Wetniho
charakteru, tyto jsou sice standardizované, av8ginou postradaji blizSi informace a
pozadi kazdého konkrétnihgainiho gipadu. Poskladaniigbkt mozaiky v souvisejici
celek a formulace hodnotné informace, tolik ipbhé pro spravné rozhodovani
managementu firmy, je pak zpravidla hlavnim uUkoleantrollingu, ktery by rl,

s ohledem na individualni peby konkrétni spotmosti, definovat dalSi interni
postupy, zfisoby sledovani a vyhodnocovani nakilath manazerské arovni. Hlavnim
cilem kazdého controllera&i financniho manazera by pak &o byt vytvaeni

komplexnihareSeni za €elem optimalizace naklad

Hlavnim tématem prace byla konkretizace postigpoka a opateni, vedoucich
k minimalizaci provoznich néklagdzhodnoceni praktickych moznosti controllingu jako
nastrojefizeni. Cilem nebylo vytueni finalniho standardizovaného vzoru, ktery by
mohl byt ploSg aplikovan na kteroukoli jinou spaleost obdobného zatfeni, ale
spiSe podrobnd analyza konkréwésti této zkoumané problematiky, tj. moZnosti
sledovani, vyhodnocovani provoznich naklad &elem jejich eliminace, v aplikaci na
konkrétni developerskou spofest. Analyzované skuteosti, ziskané informace a
vysledky Ize jend&Zko zobecnit, diky podrobnému zkoumani konkrétmi¢hadi vsak
lze konstatovat, Zze prace nabizi hloubkovou anaKauokrétnich gipadi a z nich
vyplyvajicich systematickych nawrhopateni, s ohledem na vyvoj spofesti jako
takové, firemni procesy a postupy, a to vzdy v ket Firozeného prosedi, jez se
mohou stat vzorem, nikoliv vSak dogmatickieyzatym standardem, pro mnohé dalsi
spole&nosti, zabyvajici se problematikou sledovani a dylo@wovani provoznich
naklad.
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Priloha A — Frehled éerpani provoznich rozpdita 2009

Park Management Budgets - Overview

PRILOHY

31.10.2009

intercompany/ext.

0,00 CZK

133 760,00 CZK

17 240,00 CZK

39 880,00 CZK

0,00 CZK

0,00 CZK

24 200,00 CZK

176 160,00 CZK

0,00 CZK

519 800,00 CZK

15 480,00 CZK

0,00 CZK

0,00 CZK

146 880,00 CZK

CTP Invest whole CTP Group intercompany/ext.
XXX 234 000,00 CZK 3 967,60 EUR 79 300,00 CZK 0,00 CZK
XXX 3 316 888,00 CZK 509 498,30 EUR 1427 200,00 CZK 334 400,00 CZK
XXX 3351 944,00 CZK 416 889,58 EUR | 1924 300,00 CZK 43 100,00 CZK
XXX 2 441 650,00 CZK 125 014,16 EUR 592 800,00 CZK 99 700,00 CZK
XXX 720 000,00 CZK 0,00 EUR 51 200,00 CZK 0,00 CZK
XXX 6 087 868,00 CZK 135091,43 EUR 4119 100,00 CZK 0,00 CZK
XXX 1897 200,00 CZK 141 636,36 EUR 949 900,00 CZK 60 500,00 CZK
XXX 6 631 065,00 CZK 563 856,90 EUR | 3878 500,00 CZK 440 400,00 CZK
XXX 100 000,00 CZK 0,00 EUR 0,00 CZK 0,00 CZK
XXX 6 585 960,00 CZK 498 877,12 EUR 5 666 700,00 CZK 1299 500,00 CZK
XXX 3343 332,00 CZK 335538,95 EUR 1620 600,00 CZK 38 700,00 CZK
XXX 940 000,00 CZK 71 089,12 EUR 433 000,00 CZK 0,00 CZK
XXX 100 000,00 CZK 0,00 EUR 0,00 CZK 0,00 CZK
XXX 1443 000,00 CZK 34 031,92 EUR| 1027 700,00 CZK 367 200,00 CZK
XXX 312 100,00 CZK 25521,31 EUR 151 600,00 CZK 0,00 CZK
XXX 2 276 869,00 CZK 224 017,34 EUR 1023 200,00 CZK 5 600,00 CZK

0,00 CZK

2 240,00 CZK




XXX

2 237 750,00 CZK

122 106,00 EUR

853 700,00 CZK

501 100,00 CZK

0,00 CZK

200 440,00 CZK

0,00 CZK

0,00 CZK

0,00 CZK

0,00 CZK

XXX 250 000,00 CZK 0,00 EUR 0,00 CZK
XXX 500 000,00 CZK 0,00 EUR 0,00 CZK
XXX 85 000,00 CZK 4 750,87 EUR 0,00 CZK
XXX 403 260,00 CZK 34 337,00 EUR 0,00 CZK
XXX 21 833 230,00 CZK 800 330,10 EUR | 7 146 900,00 CZK

Skrobarna Reality

0,00 CZK

0,00 CZK

XXX

5817 413,00 CZK

220 670,52 EUR

1967 800,00 CZK

1435 300,00 CZK

0,00 CZK

XXX

2 308 816,00 CZK

44 712,68 EUR

2 325 400,00 CZK

0,00 CZK

574 120,00 CZK

0,00 CZK

0,00 CZK

0,00 CZK
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