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Controlling v Fizeni stavebnich zakazek

Controlling in the management of construction contracts

Souhrn

Predmétem této diplomové prace je analyza controllingu u stavebnich zakazek
spolecnosti VCES a.s. Dle jednotlivych fazi financniho fizeni projektu byly popsany
¢innosti controllingu. V zavéru analytické ¢asti autor provedl prizkum cinnosti
controllingu z hlediska ¢asového vyuziti a finan¢nich pfinosi pro spole¢nost. Vysledky
prizkumu jsou zhodnoceny a nésledné¢ je vypracovan navrh ke zdokonaleni role

controllingu.

Summary

The aim of the diploma thesis is to analyse controlling of VCES a. s. Company’s
Construction Projects. Based on the single stages of financial project management, single
elements of controlling have been described. The final part of the analytical part consists in
author’s research of controlling tasks according to time utilization and financial benefits for the
company. The results of the research have been evaluated and a proposal for improvement of

the role of controlling has been carried out.

Kli¢ova slova:
Systém fizeni organizace, management, controlling, utvar controllingu, controller, project

manager, planovani, projekt, analyza, kontrola, matice nakladu

Keywords:
the management of the organisation, management, controlling, controlling department,

controller, project manager, planning, project, analysis, control, cost matrix
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1 UVOD

Vsechny ekonomické subjekty, které puisobi na trhu, pravidelné analyzuji svoji
¢innost a vysledky, kterych dosahly. SnaZzi se neztratit na trhu své postaveni, pfizplsobit se
zménam a byt konkurenceschopny. Je nutné umet reagovat a prizptisobovat své chovani
stale ménicimu, nestabilnimu trznimu prosttedi.

Controlling zakazky je jedna z dulezitych ¢innosti podniku a je dulezité ji chapat
jako jedine¢ny proces, ktery je soucasti celopodnikového systému fizeni.

Soucasna teorie fizeni 1 soucasnd praxe je zajedno vtom, Ze controlling je
neopomenutelnou soucasti koncepce ftizeni podniku. Neni jednoduché zavést ve
spolecnosti controlling zakéazek a zajistit jeho optimalni vyuziti. K efektivnimu fizeni jsou
nezbytné pravdivé, kvalitni a dostate¢né informace, které jsou velmi cennou polozkou pii
rozhodovéni.

Controlling zahrnuje a tes$i sled riznych ¢innosti, které dohromady tvoti rozsahly
koordinacni koncept. I kdyZ je controlling pomémé mladou disciplinou, da se fici, ze
Vv poslednich letech je ¢im dal Castéji nepostradatelnou soucasti rozhodovacich procest, a
to pfedevsim u vétSich podniki. DileZitou osobou controllingu je controller. Jeho pracovni
naplni ale neni jen kontrola, jak by se z laického pivodu mohlo zdat, ale jde o celou
koncepci fizeni. Controlling je velice rozsahly, proto se autor zaméii na controlling
stavebnich zakéazek, na jeho vyuziti ve sledovaném podniku a na efektivnost a G¢innost
prace controllert.

O controlling se autor zacal zajimat v dob& ptisobeni ve sledovaném podniku a to je divod

vybéru tohoto tématu pro diplomovou préci.
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2 CIL PRACE A METODICKY POSTUP ZPRACOVANI TEMATU
PRACE

2.1 Cil prace

Cilem je na zaklad¢ poznatkl ziskanych ze studia odborné literatury analyzovat a
zhodnotit stavajici stav vyuzivani controllingu v systému fizeni sledovaného podniku jako
celku a soustiedit se na ucinnost a efektivnost prace controllerii pii fizeni stavebnich
zakazek. V ramci toho mohou byt identifikovany nevyuzité moznosti zdokonaleni
informa¢niho systému v podniku, napfiklad nedostatky ve zpracovani a flexibilité
reportingll a tim jejich vyuzitelnosti managementem podniku. Cilovym feSenim proto bude
vypracovani navrhi ke zdokonaleni role controllingu pii pfipravé opatieni ke zlepSeni

vysledkd hospodateni podniku, zejména cestou odhalovani rezerv ve snizovani nakladu.

2.2 Metodicky postup reSeni

V nasledujicich bodech této kapitoly autor uvadi postup feSeni a tvorby diplomové
prace. Postup tvorby teoretické casti je uveden nasledujici podkapitole 2.2.1 Koncepce

literarni reSersSe, kapitoly 2.2.2 — 2.2.5 shrnuji metodiku praktické casti.

2.2.1  Koncepce literarni reserse

Autor prace se seznamil s odbornou literaturou nejen o controllingu, ale také
tykajici se manaZerského UcCetnictvi ¢i projektového managementu. Seznam pouzitych
zdroju je uveden v kapitole 8.

Nemalou mérou ptispé€l autorovi piinos z odbornych konzultaci s vedouci této prace

pani Ing. Pavlou Rimovskou.
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2.2.2  Postup p¥i shromazd’ovani podkladi

Autor pro praktickou ¢ast prostudoval dostupnou dokumentaci vybrané spole¢nosti
VCES a.s. jako jsou wvnitini smérnice, metodické postupy, informaéni zpravodaj
spole¢nosti a ucetni evidence.

Dale pak vyuzil v praktické casti metodu strukturovaného rozhovoru s provozné
ekonomickou naméstkyni spole¢nosti VCES a.s., ktera ptisobi v dané spole¢nosti 15 let a
prosla riznymi fazemi vyvoje a zavadéni novych metod a postupti. Cenné a velice diilezité
informace téz piinesl pruzkum s controllery, které jsou téz ve spole¢nosti zamé&stnani jiz
dlouhou dobu a v oblasti controllingu zastavaji roli jiz zkusenych controllert.

Autor prace ve spole¢nosti VCES a.s. v minulosti pracoval. Ziskané poznatky,
informace, shromazdéna data a zkuSenosti z pisobeni v této spole¢nosti byly aplikovany

do celého obsahu préace.

2.2.3  Koncepce zpracovani charakteristiky podniku

Jako sledovany podnik si autor vybral akciovou spole¢nost VCES, kde v pocatku
zpracovani diplomové prace pusobil. S utvarem controllingu spolupracoval a pfipravoval
nékteré podklady pro controllery.

Prvotni obecné informace o podniku VCES a.s. ¢erpal pfedevSim z internetovych
stranek. Konkrétnéjsi udaje pak ziskaval zudaji uvedenych ve vyro¢nich zpravach a
zpravach o hospodafeni. Spole€nost prosla restrukturalizaci a naslednou zménou vlastnika.

Potfebné informace mu spolenost poskytla v ramci informacniho zpravodaje, ktery

spole¢nost vydava a informa¢niho memoranda.

2.2.4  Postup p¥i zpracovani analytické ¢asti

Autor se v kapitole 5. Analyticka ¢ast zaméfil na financni fizeni projektu. Je zde
provedena analyza jednotlivych fazi projektu a role controllingu. Autor zde definuje
¢innosti velice dalezitych aktért, jako jsou project manager a controller. V subkapitole

5.4.1.2 autor pro lepsi orientaci znazornil vSechny faze vyvoje projektu do grafu. Je zde
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vidét na jakych fazich fizeni projektu se controller podili a jakou zde ma roli. Jsou zde

aplikovany i informace a poznatky ziskané z rozhovort s pracovniky a byvalymi kolegy.

2.2.5 Souhrn analytické ¢asti a zpracovani zavéru prace

V kapitole 6. autor zhodnotil zavedeny systém controllingu ve spolecnosti a vypracoval

navrh na posileni funkce controllingu ve spolecnosti.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Pojem controlling

Touto kapitolou vstupujeme do uvodni ¢asti, kde se seznamime s Vyznamem slova
controlling, jeho funkcemi a tendencemi pii zaélenovani tvari controllingu do systému
fizeni podnikut. Slovo controlling se z angli¢tiny do jinych jazykt nepieklada a vétSinou se
pouziva v piivodni podobé, jako je to i u jinych pojmi napt. Cash Flow. V literatufe
mizeme nalézt velké mnozstvi rGznych definic pojmu controlling, ale podstata je témét
vzdy shodna. Pieklad do podoby ,kontrola“ je pfilis strohy. Controlling znamena nejen
kontrolovat, ale i fidit, ovladat, regulovat, dohlizet. Ke vzniku controllingu vedli pfedevsim
v minulosti zmény v potiebach podnikového fizeni. Na téma controlling vychazi mnoho
publikaci a ¢lank.

Se wvzrlstajici slozitosti a dynamicnosti podnikatelského prostfedi je podnik
vystavovan ¢im dal vétsimu tlaku tvrdé konkurence. Aby byl podnik uspéSny, je zapotiebi
zdokonalovat procesy planovani a kontroly, neustile inovovat organizacni struktury a
informaéni  systémy. Controlling se objevuje ¢im dal cast&ji v souvislosti se
zdokonalovanim systému fizeni v podniku. Provadéji ho specializovani pracovnici firmy
nebo externi firma. Zabyvaji se nejen situaci uvnitt podniku, jeho koncepci a financemi,
ale i vztahy s véfiteli a konkurenci. Na zakladé poskytnutych informaci je pak vedeni firmy
schopno reagovat na vzniklou situaci odpovidajicim zptisobem.

Controlling tedy budeme chapat jako ,,moderni, funkéni model fizeni, jehoz
existence v podniku umozni v€asnou reakci na vznikajici problémy jesté pred moznym
vznikem existencni krize. Aplikace controllingu nutné tedy musi vést k pozitivnimu
ovlivnéni vykonnosti a tim tedy i k dlouhodobé¢ ispésné existenci podniku* (Mikovcova,

2007, s. 10).
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3.2 Vyvaoj controllingu

Pocatky controllingu lze vysledovat jiz u vyrobnich a dopravnich a vyrobnich
podnik v USA na ptelomu 19. a 20. stoleti jako Acheson, Topeka & Santa Fé Railway
Systém, General Electric Company, Ford Motor Company kde ptvodni pracovni napli
controllerti spocivala ve spravovani finan¢nich zalezitosti. V obdobi svétové hospodaiské
krize (1926) se controlling dockal $irokého rozvoje. Controlleriim jsou pfisouzeny dalsi
ulohy zejména v pfiprava informaci pro pldnovéani a rozhodovéni, tvorba metodického
aparatu pro kontrolu dosahovani podnikovych cilti a informovani vedeni spole¢nosti.

Nejvétsiho rozvoje zazil controlling v USA v obdobi 50. a 60. let 20. stoleti. Tehdy
m¢eli controlleti Siroké zaméfeni. Jejich napln prace zahrnovala oblast tvorby plant, jeho
vyhodnoceni, srovnani se skutecnosti, ndvrh opatfeni, ale i fizeni dafovych zaleZzitosti,
nakladl, financi, majetku podniku, jeho pojisténi, tvorba metodického aparatu pro
ucetnictvi a fada dalSich.

V 70. letech ptfechazi funkce controllera do funkce financniho manazera, kde
K ptivodnim uloham planovani pfibyva i napt. ziskavani kapitalu, Géetnictvi a controlling,
hodnoceni a poradenstvi. VSechny tyto controllingové aktivity v souasné dob¢ nalézame
ve dvou hlavnich oblastech, a to kratkodobé a dlouhodobé finanéni fizeni a manazerské a
nakladové Gcetnictvi (Hana Mikovcova, 2007, s. 10).

V zapadni Evropé se controlling prosazuje az po 2. svétové valce v souvislosti
S povale¢nou obnovou hospodaistvi a se vstupem amerického kapitalu. V disledki
vzrustajicimu tlaku na hospodarnost a efektivni fizeni je zavadéni controllingu jednou
Z moznosti vyrovnani se s vzniklou situaci. Rozviji se na akademické pd¢, a to zejména
vV Rakousku a Némecku. Pienesené vzory byly pfizpisobeny némeckym a rakouskym
specifikim a nésledné se rozvijeli samostatné, coz zpisobilo vzdalovani se od ptivodniho
jednotného pojeti (Hana Mikovcova, 2007, s. 11).

U nas se pojem zacal vyskytovat jiz ve 20. letech 20. stoleti pfedevSim
Vv primyslovych podnicich, které se inspirovali americkymi vzory. Za prvniho a nejvétsiho
prukopnika je u nas povazovan Tomas Bata, ktery patiil mezi svétové Spic¢ky. Prosadil se
nejen diky vyrob€ konkuren¢né uspeSnych vyrobkl, ale zérovenn diky zavedenému
vyrobnimu a ekonomickému systému fizeni podniku. Vychazelo to z vnitropodnikového
fizeni na zakladé rozpoétl a kalkulaci a z hmotné zainteresovanosti zaméstnancti. Uspéch

byl zaloZen zaroven na kontrole plnénych ukolt a fungovani podnikového informaéniho
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systému. Obdobi centralniho fizeni je v§ak opakem controllingu a tak se opétovné zacina
rozvijet az v 90. letech 20. stoleti, kdy si spolecnosti zainaji uvédomovat potiebu
controllingu.

V soucasn¢ dob¢ je zavadeéni controllingu v podnicich vyvolano pfedevSim
celosvétovou financni krizi. Spolecnosti hledaji rezervy nutné k pteziti. Ne vSude je ale
controllingu vénovana patficna pozornost, a to z divodu zvySeni nakladii na odborného
pracovnika ¢i pracovniki a nékdy z diivodu piednosti ziskanych zkuSenosti a schopnosti
TOP manazerua pted controllingovym systémem.

V soucasnosti dochazi v podnicich k prolinani angloamerického a némeckého pojeti
controllingu. Coz znamend, ze do ¢innosti controllingovych utvard patfi nejen némecky
pozadavek na koordinaci podsystémil fizeni a koordinace tvorby planii zpracovavanych
jinymi Utvary (plan marketingu, prodeje, oprav, investic apod.), ale soucasné tyto utvary
piimo sestavuji rozpoCty a kalkulace, provadi rozbory finan¢nich vysledkl a zajist'uji
reporting hodnoticich vykazi pro jednotlivé urovné fizeni, coZz znamena controlling =
manazerské ucetnictvi (Josef Kuta¢, Kamila Janovska, 2012, s. 12, 13)

V soucasné dobé€ rozliSujeme strategicky controlling a operativni controlling. Jak uz
vyplyva znazvu, ve strategickém controllingu se sleduji strategické cile, pomahd se
vypracovavat vhodna metodika planovani, definuje se podnikova politika a zaroven se
hledaji ptilezitosti, ale 1 hrozby. U operativniho controllingu je zisk chapan jako vysledek

spravného strategického jednani. (Jaromir Lazar, 2012, s. 174)

Co muze byt povazovano za controlling?

Horvéth, P.: Das Controlling, Munchen 1992: ,,Controlling je ndstroj rizeni, ktery
md za ukol koordinaci planovani, kontroly a zajisténi informacni datové zakladny tak, aby

se pusobilo na zlepseni podnikovych vysledkii .

3.3 Controlling jako kyberneticky systém

Rada autorti pfirovnava controlling k lodi ktera pluje po moifi a ma svého
kormidelnika, ktery ota¢i kormidlem tak, aby lod’ dojela do uréeného cile. Ma za ukol
kontrolovat a informovat, zda je cesta spravna. ,Kybernetes* je fecky vyraz pro

kormidelnika.
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Controlling lze vnimat jako systém fizeni s vlastni filozofii, fungujici na nékolika
zakladnich principech. Pokud pfirovname podnik k lodi, mizeme slozky systému nebo-li

soustavu pravidel pro fizeni znazornit nasledujicim zptisobem:

Obrazek 1 - Kyberneticky systéem

Slozky systému Ukoly
Kapitan Stanovit cile
Planované >
hodnoty
Lodivod Nalézt cestu
Skutecné
hodnoty
‘ Kormidelnik Udrzet kurz
Ly Veslafi Dodat energii
Ly Moie Dodat informace

Pramen: Hana Mikovcova, Controlling v praxi, 2007, s. 12

Pojmy pouzité v kybernetickém systému mohou byt ptifazeny raznym funkcim a
jejich nositelim v podniku.

Kapitan = podnikové vedeni, které stanovi cile ve formé planovanych hodnot

Lodivod = controller, jehoz ukolem je nalézt cestu, jak dosazeni cilti zajistit, predavat

informace zji$téné pii porovnani planu se skute¢nosti a z nich vyplyvajici doporuceni
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Kormidelnik = tidici pracovnici v podniku, ktefi se snazi udrzovat kurz tj. plnit ukoly.

Pokud by bylo plnéni cile ohroZeno, musi se controller postarat o korek¢éni opatieni.

Veslari = odborni pracovnici podniku, kteti provadéji konkrétni prace. Jejich vykony

(vyrobky, sluzby) jsou predavany na trh, ktery je bud’ pfijme, nebo nepfijme.

More = trh. Jelikoz se trh nevyviji vzdy tak, jak je planovano, je nezbytné, aby neustale
fungovala zpétna vazba. Informace jsou pfedavany managementu a controllingu, aby bylo

mozné vytvofit podklady pro budouci rozhodnuti.

2%

nejen ke kontrole cilovych ukoli ve sledovaném obdobi, ale zarovenl musi poskytnout

podklad pro odhad o¢ekavaného vyvoje v budoucnosti (Hana Mikovcova, 2007, s.13).

3.4 Cile controllingu

Bezprostfedni cile controlingu

Zakladem je ftizeni, které je zaloZené na planovani, fizeni a regulaci. VSe smétuje
K tvorbé a fizeni vitalniho podniku a bezprostiedni cile pfispivaji k zajisténi jeho
zivotaschopnosti.
Zajisténi zivotaschopnosti podniku zahrnuje nasledujici bezprostiedni cile:
= zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace
= zajiSténi schopnosti reakce

» zajisténi schopnosti koordinace

Zprostiedkované cile controllingu

Jsou takové cile podniku, jejichz dosazeni mé controlling podpofit. Controlling se

ucastni neptimo.
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Na podnik se mlze pohlizet jako na prostfedek, kde koali¢ni partnefi, kapital,
zaméstnanci a okoli uskuteciiuji rizné cile. Management koordinuje predstavy a

pozadavky cilii koali¢nich tcastnikd.

3.5 Funkce controllingu

Podle Eschenbacha (2004, s. 180) jsou v praxi podniku nejéastéji napliiovany tyto
funkce controllingu:

» Operativni koordina¢ni a informacni funkce

Koordinace je hlavni funkci. Je zapotiebi sladit aktivity jednotlivych podsystému
fizeni podniku, zajistit shodu a integraci jednotlivych dil¢ich systéml fizeni.
Informacni funkce je druhou dulezitou funkci controllingu, jelikoz je dulezité
zabezpecit informacni servis pro planovani strategie

= Ridici a regulaéni funkce

Podstatnou funkci controllingu je pfipravit informace o zpétnych a doptednych vazeb a
aktivné je nabidnout. Rizeni a regulace v podniku je tUzce spjato s planovanim a
kontrolou. V idealnim piipadé piedchazi veSkerym odchylkam, poruchy jsou
zachyceny dfive, nez mohou ovlivnit proces realizace. S touto funkci jsou spjaté tlohy
jako provadéni analyz odchylek a pfic¢in, zavadéni opravnych opatieni, zavadéni
preventivnich opatfeni, koordinace vcasného rozpoznani, vnitfni podnikové

ekonomické poradenstvi v procesu rozhodovani. (Rolf Eschenbach, r. 2004, s. 180)

Controller v ramci regula¢ni funkce ma za ukol koordinovat tzv. regula¢ni okruh.
Na zéklad¢ prvotnich informaci pfi tvorbé planu zacina s planovanim, kde hleda
adekvatni vykonnostni méfitka pro podnik. Planovana ¢isla jsou porovnana s realné
dosazenymi hodnotami, kde se zjisti odchylky. Je nezbytné zjistit jejich pfi¢iny pro
opravu chyb a pro pfijeti napravnych opatfeni. Timto regula¢ni okruh vyusti zpét do
planovani. Odchylky vznikaji zménami uvniti podniku, jsou podkladem pro dalsi
opatient, ktera slouzi k dosaZeni stanovenych cili. (HORVATH & PARTNERS, 2004,
s. 10)
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Obrazek 2 - Regulacni okruh controllingu

Stanoveni méfitka vykont
(planovani)

Zasada:
Odchylky nejsou dikazem
chyb, ale vychozim bodem

pro pfijeti opatfeni

Porovnani planu a Korigovani odchylek,
skute¢nosti :> protiopatieni

Pramen: HORVATH & PARTNERS. Novia koncepce controllingu : Cesta k ticinnému
controllingu, 2004. s. 12

* Strategicka koordinacni a informacni funkce

S touto funkci jsou spjaté strategické tlohy controllera jako spoluprace na planovani
strategie, provadéni porovnani planu a skuteCnosti, provadéni analyz odchylek,
informacni servis pro planovani strategie

* Koordinace vytvarejici systém

Tvorba a kontrola systému vytvaii koordina¢ni funkci controllingu.

* Sekundarni ulohy

Do sekundérnich uloh spada organizace a sprava, vnitini revize, pocitacové zpracovani
dat

* Finance a pocetnictvi

Zde jsou zahrnuty ulohy pocetnictvi, kam tadime kalkulaci nakladd, bilancovani

(finan¢ni ucetnictvi a ro¢ni zavérka), finance, dané. (Rolf Eschenbach, r. 2000, 179 s.)

3.6 Controller, jeho ukoly a funkce

Controlling jako wvnitropodnikova poradenska sluzba pro management je

zakomponovan do celého thrnu vnitropodnikového dohledu.
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Controller je pracovnik, ktery zprostfedkovava informace z jednotlivych odvétvi
podniku. Je zérovenn napomocen pii hleddni feSeni a pfijimani rozhodnuti, rozbor
dosazenych vysledka a odchylek s odpovédnymi pracovniky a prezentuje pfijata opatieni.
Déle zpracovava, ziskava a sestavuje piehledy internich a externich udaji pro to, aby
mohla byt uéinéna spravna rozhodnuti. Controller by mé¢l byt v podniku koordinatorem,
poradcem a navigatorem. (VOLLMUTH, J. H. Controlling — Novy nastroj fizeni, 1998, 16.
s.)

Controlling neni jen véci controllera, nybrz véci i kazdého manazera. Tuto
souvislost znazoriiuje i1 obrazek controllingu jako priniku mnozin. Vyjadiuje, ze

controlling patfi jak do okruhu managementu, tak do okruhu controllera.

Obrdazek 3 - Controlling jako priinik odpovédnosti manazera a controllera

MANAZER CONTROLLER

odpovida za:: odpovida za transparentnost
- projekt jako ,,lodivod k zisku“ a
- produkt poskytuje:

- oblast - informace
- rozhodovani

- koordinace

a

- za strategické pozice a

je moderatorem planovani

Pramen: HORVATH & PARTNERS. Novd koncepce controllingu : Cesta K sicinnému
controllingu, 2004. s. 6

Rozsah vykont, které ptebird controlling od managementu, je zavisly na velikosti
podniku, formé, stylu fizeni, aktualnosti a komplexnosti problémii, které management fesi,
ale zejména na ochoté a vstficnosti manaZerii controlling jako dopliujici funkci
implementovat. Controller miZze vykonavat fadu manazerskych funkci a naopak.
Mezinarodni sdruzeni pro controlling (IGC International Group of Controlling) definuje
tyto tlohy controllera:

* Controllefi poskytuji manazerim podpirné sluzby v oblasti planovani, fizeni tak,

aby management mohl planovat a fidit podle stanovenych cilt.
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» QOdpovidaji za transparentnost podnikovych vysledki, financi, procest a strategie.

» Koordinuji dil¢i cile a pldny a organizuji systémy vykaznictvi, které jsou
orientovany na budoucnost.

= Controllefi dohlizeji na controllingovy proces tak, aby kazdy nositel rozhodovacich
kompetenci jednal v souladu se stanovenymi cili.

= Zajist'uji informace potiebné k manazerskému rozhodovani.

= Aktualizuji a vytvareji controllingové systémy (Hana Mikovcova, 2007, s.17).

v v

oddgleni je schopnost koordinace a syntézy.

Mezi profesni znalosti obecné patfi napft.

= znalost v oblasti ekonomiky a planovani ukazateli ekonomické vykonnosti
= znalost v oblasti manazerské tiCetnictvi

» znalost informacnich systému

= znalost specifik daného odvétvi

= znalost informacnich systému v podniku atd.

Mezi doporudené osobni vlastnosti controllera patii:

= analytické mysleni

» koncep¢ni piistup

»  tvarci pristup

= schopnost anticipace a aplikace
* pfirozena autorita

(HORVATH & PARTNERS, 2004, 6. s).

3.7 Organizace controllingu

Mezi zékladni otazky patii, zda si organizace ziidi vlastni controllingovy utvar
nebo zda zada plnéni controllingovych tloh na vedlejsi ivazek. Je tifeba zvazit vyhody a
nevyhody tohoto a tim dojit k uspokojivému fteSeni. Zakladem efektivni cinnosti

controllingového utvaru je jeho postaveni v hierarchii podniku.
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Mezi nejdulezitéisi faktory ovlivilujici organizaci controllingu jsou:

= velikost podniku — v men$ich podnicich neni ¢asto misto pro controllera zcela
vyuzito a proto piebird tuto funkci vedeni podniku ¢i vedouci ucetniho ci
finan¢niho odd¢leni. Ve velkych podnicich jsou to vlastni controllingové utvary ¢i
oddéleni.

» dynamika prostiedi — u podniku ve stabilnim prostfedi se ukoly controllingu
omezuji na rutinni Cinnosti, zatimco u dynamického prostfedi controller se
spolupodili na feSeni problému. Je zapotiebi, aby poskytoval planovaci a kontrolni

¢innost (HORVATH & PARTNERS, 2004, s. 248, 249).

Jak je organizaéné utvar (oddéleni) nebo jen individualni specializ. pracovnik -

controller za¢lenén?

3.7.1  Controlling bez samostatné funkce controllera

PfedevS§im v menSich podnicich se prenaSi funkce controllingu na pracovniky
z odd¢€leni ucetnictvi, jelikoz toto misto je centrem informaci. Je zde ale nebezpeci
V nedostatecném pochopeni myslenek controllingu, které se néasledné mohou Spatné

aplikovat do praxe (Horvath & Partners, 2004, s. 249).

3.7.2  Controlling se samostatnou funkci controllera

V zéasad¢ lze tici, ¢im vysSi zaclenéni controllera v hierarchické urovni, tim miZze
nejucinngji jednat. Na druhé stran¢ ale nesmime opomenout, ze ti ktefi radi a informuyji,
pak také spolurozhoduji. V podstaté existuji dvé moznosti zaclenéni, a to zfizeni pozice
Stabni nebo pozice liniova. Zavisi to na tom, zda je primarn€ povazovana za podporu

fizeni, nebo za vykon fizeni.
Pozice Stabni — zde je controlling umistén na vysoké urovni nebot je podiizeno jen

podnikovému vedeni. Mezi typické tlohy Stabniho utvaru patii napf. piiprava materialu

pro rozhodovani, opatieni a vyhodnoceni informaci, koordinace dil¢ich plant. Controller
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ma rozhodovaci kompetenci k povolani podnikového vedeni v ptipadé odchylek, ale nema
kompetence rozhodovaci a natizovaci. Je zde otazkou, zda controller na tomto misté¢ mize

efektivné plnit své ukoly, jelikoz kompetence rozhodovaci a nafizovaci prislusi

managementu (VOLLMUTH, - HILMAR, 2002, s. 136).

Obrazek 4 - Controlling jako stabni utvar

vedeni podniku

controlling

vyroba personalisti marketing sprava

Pramen: Hana Mikovcovd, Controlling v praxi, 2007, s. 20

Liniovd pozice — tato pozice mé vyraznou prevahu. Controllingovy ttvar je zaclenén na
stejnou troven jako ostatni oddéleni. Jelikoz controller potiebuje mnoho informaci, je
potfeba, aby se umél prosadit. Liniova pozice pfispiva k efektivnéjSimu systému

controllingu (VOLLMUTH, - HILMAR, 2002, s. 136).

Obrazek 5 - Controlling jako liniovy utvar

vedeni podniku
|

vyroba personalistika marketing controlling sprava

Pramen: Hana Mikovcova, Controlling v praxi, 2007, s. 20
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3.7.3  Externi controlling

V mensich a stfednich podnicich nejsou k dispozici kvalifikovani pracovnici znali
controllingu. V tomto pfipadé se nabizi moznost zavedeni controllingu od externiho
podnikového poradce. V prvni fazi probiha proSkoleni vedoucich pracovnikii a vedeni, aby
byli sami schopni pievzit ulohy controllingu. Tato varianta je leckdy 1épe akceptovana nez
varianta s internim controllerem. Nedochazi zde totiz ke konfliktim s jednotlivymi fidicimi
pracovniky, tim padem externi controller rychleji dosdhne tispéchu (Wollmuth, 1998, s.
21-22).

3.7.4  Samocontrolling

Samocontrolling pifedstavuje prevzeti nékterych twkolt controllingu nékterymi
manazery ¢i vedoucimi pracovniky. Je zapotiebi, aby bylo vyjasnéno, které tikoly ptebird
management a Vv jaké formé¢ bude controlling poskytovat podporu. Vedouci pracovniky je
potiecba zagkolit, aby ziskali o controllingu dostate¢né znalosti (HORVATH &
PARTNERS, 2004, s. 254-255).

3.8 Ulohy a nastroje controllingu

,»Controlling musi dopliovat vedeni podniku ve vsSech oblastech systému rizeni
informacni a koordinacni ¢innosti. Z toho vyphvaji tyto oblasti uloh controllingu:

= urceni smyslu (vize) a jeji uskutecneni;

» planovani a vyvoj strategie;

»  strategicka doprednd a zpétna vazba;

» pldanovani a Fizeni investic;

»  pldanovani a Fizeni projektii;

» planovani a Fizeni procesii tykajicich se rutinnich ¢innosti;

» operativni podnikové planovani a rozpocetnictvi;

» operativni dopredna a zpétna vazba “ (Rolf Eschenbach, r. 2000, 214 s.).
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Nastroje by mély mit schopnost ¢inné ovlivnit jak ndkladovou, tak i vykonnou stranku

podniku.

Podle Eschenbacha existuji v zasad¢ tfi urovné podnikového fizeni:

normativni podnikové Fizeni: vytvoreni obrazu, jak sam sebe chépe, sestaveni
zebticku zakladnich hodnot a urovani zdsady chovani podniku uvnitt i vii¢i okoli
(zékaznikim, dodavatelim, konkurenci apod.)

strategické podnikoveé Fizeni: zajisténi a udrzovani stavajicich potenciala uspéchu a
vytvofeni novych potenciali

operativni podnikové Fizeni: vyuziti existujicich potencial uspéchu, jejich realizaci

v likvidite a zisku (Rolf Eschenbach, r. 2000, s. 211).

Vétsina autori se vSak pfi systematizaci controllingovych aktivit v jednotlivych

urovnich ftizeni drzi zakladniho ¢lenéni na strategickou a operativni rovinu. Strategické

fizeni je fizeni dlouhodobé, operativni je =ztotozilovano s kratkodobym fizenim.

V jednotlivych fazich a Grovnich fizeni je doporu¢ovano pouzivat fadu technik a metod:

1. Faze analyticka

analyza globalniho (makro) okoli, napt. PEST a PESTEL analyza

analyza odvétvi (mikrookoli), napt. Porteriv model 5 sil

analyza podniku, zahrnujici zejména zakladni analyzu strategického postaveni
podniku (SWOT, strategicka bilance), analyzu hodnotového fetézce a funkénich
oblasti

analyza produktu, vyuziti napf. analyzy Zzivotniho cyklu, porftdlio techniky,
analyzu stafi vyrobniho programu

analyza cili podniku, provadénou z hlediska jejich hierarchie, vyznamu a

vzajemnych vazeb

2. Faze prognosticka a koncep¢ni

prognostické metody a techniky kvalitativniho charakteru zahrnujici individualni a
skupinové vypovédi, techniky scénaiii, metody analogie, strategické hry
prognostické metody a techniky kvantitativniho charakteru kam patfi ¢asové fady,

kauzalni techniky, modelovani
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* metody pro hodnoceni a vybér z variant (porovnani nakladi, ptispévka na uhradu,
analyzy citlivosti, propocty zalozené na casové hodnoté, simulacni postupy,
modely)

3. Faze realizac¢ni

* nakladové modely

= kalkula¢ni metody

= kapacitni propocty

= analyza uzkych profili

* trzni analyzy

» analyzy zivotniho cyklu

= ABC analyzy

4. Faze kontrolni

» kvantitativni a kvalitativni porovnani planu a skutec¢nosti

= kvantitativni a kvalitativni porovnani planu a o¢ekavani

» analyza odchylek a analyza pticin odchylek

* systémy v€asné vystrahy (Hana Mikovcova, 2007, s.29, 30).

3.8.1 Analytické metody uzivané ve strategickém controllingu

Controller je nedilnou soucasti jak operativniho, tak strategického fizeni. Ma
zodpovédnost nejen za pripravu metod strategického fizeni, ale i povinnost zajistit
existenci a aplikaci kontrolnich mechanismil pro zabezpeceni strategické zpétné vazby.

Za zpracovani komplexnich analyz, prognoz a plant by mél byt téZ zodpovédny
controller, coz spoc¢ivd v ziskavani dat, budovani informac¢ni zékladny, aplikace metod,
zpracovani ziskanych informaci a jejich interpretace managementu, zajiSténi kontroly,

analyzy a vyhodnoceni odchylek, navrzeni napravnych opatieni.

Analytické i1 prognostické metody 1ze ¢lenit do dvou zékladnich skupin:
= kvalitativniho charakteru — néstroje maji rozpoznat mozné budouci vlivy na
prosperitu podniku, postihnout jejich mozné piiiny a dusledky a aplikovat do
strategického planovani podniku. Radime sem SWOT analyzu, PEST analyzu,

Delfskou metodu, Brainstorming aj.
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= kvantitativniho charakteru — doplnuji aplikaci kvalitativnich ndstroji a jejich
vyjadreni je v Cislech. Do této oblasti patii vyuziti Casovych fad, kauzalni metody

¢1 aplikace predik¢énich modelti (Hana Mikovcova, 2007, s. 30,31).

3.8.2 Metody uzivané v operativnich controllingu

Jelikoz operativni controlling zachycuje zpravidla kratsi ¢asové useky, ma moznost
Vv pfipadé porovnavani odchylek od skutecnosti, regulacné¢ zasahovat do pribéhu
podnikovych ¢innosti a tim je optimalizovat.

Operativni controlling je zaméfen predevSim na fizeni rentability, likvidity a
hospodérnosti podniku. Hlavnim cilem kazdého podniku je dosazeni maximalizace zisku,
coz znamena peclivé sledovani ndkladi a vynost. V oblasti vynosii je feSena otdzka
vhodné marketingové strategie, coz je ulohou marketingovych oddé€leni. Zatimco fizeni
nakladl je v kompetenci controllingovych utvarti podniku, kde se sledujic predevsim dvé
zakladni oblasti, a to:

» které polozky budou peclivé sledovany a fizeny, jakd mira pozornosti bude
vénovana konkrétnim nékladovych polozkam, déle skupiny nakladd, jejich vyvoj a
zévislost na trzbach a objemech produkce

= jakym zpusobem budou naklady pfifazovany na nositele nakladt - vyrobek, sluzbu,

klienta (Hana Mikovcova, 2007, s. 61).

3.9 Manazerské ucetnictvi jako zakladna controllingu

Manazerské ucetnictvi je zaméfeno na sbér a poskytovani informaci, je urceno
manazerim pro manazerské rozhodovani. Zaroven je informac¢ni zakladnou controllingu.
Je praktické i1 Gi€elné a ucetni systém je konstruovan a upraven pro potieby konkrétniho
uzivatele resp. manazera. Forma a soubor nastroji byva u kazdého odvétvi odlisna (Boris
Popesko, 2009, s. 29)

Manazerské ucetnictvi je velmi uzce spojeno s konceptem controllingu jako
nastrojem fizeni a méa za kol koordinaci pldnovéani, kontrolu a zajisténi informacni

zékladny (KRAL, B., 2003, s. 31).
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Prof. Ing. Jifi Lanca, CSc. a doc Ing. Jaroslav Sedlacek, CSc. uvadéji v knize
Manazerského ucetnictvi za cil manazerského ucetnictvi poskytnout fidicim slozkdm
podniku souhrn informaci, které jsou nezbytné pro u¢inné vedeni podniku. Sem zahrnuji
metody evidence a kontroly nakladi, nakladové propocty, metody rozpocetnictvi, metody
finan¢ni kontroly a systémy vnitini kontroly (Lanca, J; Sedlacek, J., 2004, s. 18)

Tato disciplina byva oznacovana jako management ndkladi a mize byt definovan
jako soubor nastroji a metod umoziujicich aktivni ovliviiovani nédkladl s orientaci na

budoucnost.

Vyvojové etapy pouzivanych manazerskych nakladovych technik a nastroji
muzeme rozdélit do tii vrstev:
1) Nakladové ucetnictvi (cost accounting) — je zaméfeno na evidenci informaci o
nakladech a na jejich vécné setiidéni z pohledu minulosti
2) Manazerské ucetnictvi (management accounting) — vyznam manaZzerského
ucetnictvi v poslednich letech je velmi zdiraziiovan, kdy zpohledu manazerského
rozhodovéni jiz nestaci ndklady vécné tfidit z pohledu minulosti, ale je zapotfebi nabizet
varianty i z pohledu budouciho vyvoje. Modelovani variant budouciho vyvoje je ale stale
zalozeno na statické evidenci ndkladt a viceméné¢ akceptaci jejich zdanlivé neovlivnitelné
vyse. Rada manaZerskych technik a nastroji nabizi v dne$ni dob& moznost ovlivnéni
nakladu.
3) Management nakladd (cost management) — navazuje na piedchazejici systémy.
V ptipad€ objeveni nového kvalitativniho stupné manaZerskych nastrojii a metod, které
jsou v soucasné dob& nakladovym fizenim prezentovany, nepozbyvaji piedeslé vyvojové
stupné na diileZitosti a platnosti. VSechny etapy Uc¢etnich a manaZerskych systému jsou
z hlediska spravného fizeni dulezité. Od nakladového ucetnictvi aZ po nakladové fizeni

(Boris Popesko, 2009, s. 30).

3.10 Projektovy management

Projektovy management je slozity komplex problematiky v oblasti fizeni. Obecné

obsahuje aktivity, které souvisi s fizenim pfedmétu ¢i sluzby, kterd ma realizaci projektu
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vzniknout, a to za pouziti vyrobnich technologii a postupi specifickych pro danou
hospodaiskou oblast s dirazem na dosazeni pozadované kvality vystupu projektu.

Dalsi skupina aktivit souvisi s fizenim nakladi a ekonomickych pozadavkl na
efektivitu. Projekt mize provazet fada neurCitosti a obtizn¢ piedvidatelnych rizikovych
vliva, které mohou realizaci ovlivnit.

S vlastnim fizenim procestt souvisi dal$i skupina aktivit, a to koordinace
jednotlivych useki prace a pribézna komunikace mezi jednotlivymi ucastniky projektu.
Neméné diilezitou oblasti fizeni je budovani mezilidskych vztaht, inspirovani a motivace
¢lenti projektového tymu spolu s efektivnim fizenim ptipadnych rozpori ¢i konflikta.

Z hlediska casového se v pribéhu zivota projektu vyskytuje tada specializovanych

¢innosti, jejichz zvladnuti je predpokladem uspésného ukonceni projektu. Mezi

» stanoveni potieb a pozadavkl zadavatele

» vytvafeni odhadll a pfedpokladt a jejich ptenos do casovych plani, metodickych
postupil, finan¢nich rozkladi

» zpracovani podkladi pro ptidéleni zdrojt a jejich vyjednavani

= yytvoreni projektového tymu, obsazeni jednotlivych roli

= vedeni a motivace jednotlivych ¢lent projektového tymu

» vyvijet prostiedi pro vytvofeni pozadované kvality — prosazeni postupd fizeni
kvality, pozornosti k vykonu jedinct, proskoleni

* kontrola plnéni projektovych plant, zjiStovani skute€nosti a porovnani
s ptredpoklady plani

* monitoring potencialnich rizikovych faktori, volba opatieni

= aktivity, které budou korigovat nezaddouci odchylky od projektovych plant

» zajisténi predani vystupu projektu jeho zadavateli

= vyypofadani projektovych dokumentaci — =zavérecna fakturace, sestaveni
zaveéreénych hodnoticich dokumentti o prabéhu projektu, vypotadani vSech
majetkovych a provoznich zaleZitosti souvisejicich s projektem, uzavieni ti€etnich
agend, pfedani projektové dokumentace k archivaci, uvolnéni ¢lenti projektového

tymu a hodnoceni jejich individualnich vykond.
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Z vyse uvedeného vyplyva, ze funkce a odbornost projektovych manazerti je velmi
komplexni a Siroka. Z hlediska rozsahu a pottebné urovné znalosti je zapottebi dostateéné
vzdé€lanosti a odbornosti manazerdi, a to nejen v Oblasti pfedmétné, ale téz v oblasti

kompetenci a dovednosti pro fizeni projektti (Alena Svozilova, 2011, s. 12).

3.10.1 Planovani a Fizeni projektu

Projektovy controlling podporuje projektovy management, coz jak je jiz popsano
vyse, je souhrn aktivit spocivajici v planovani, organizovani, fizeni a kontrole zdroji
organizace po danou dobu, kterda byla stanovena pro realizaci urcitych cili a zaméru.
Uspésny projektovy management dosahuje planovaného cile projektu soucasné
s dodrzenim ptedpokladanych nakladu pti dodrzeni ¢asového limitu.

Projekt je zakladem projektového tizeni. Jednotlivé projekty maji spole¢né urcité
rysy, a to zpisob planovani a tvorbu projektu, vybér lidi do tymu, techniky koordinace
projektu limitu (Rolf Eschenbach, r. 2004, s. 411).

Jak je zaclenén controller v projektovém tymu muze zaviset napi. na velikosti
podniku. Ve vétsich podnicich jsou ziizeny controllingové tvary a controller vybrany pro
dany projekt se stava ¢lenem jeho tymu. V menSich podnicich nemusi byt controllingové
Gitvary soudasti podniku a je pracovnik ttvaru controllingu vyuzivan externé (HORVATH
& PARTNERS, 2004, s. 248).

V ramci projektového controllingu je tfeba dbat na zaclenéni projektovych
controllerd a na rozdéleni uloh mezi projektovym manazerem a projektovym controllerem.
Projektovy controlling zahrnuje tyto tilohy:

* spoluprace projektového manaZera s projektovym controllerem pii formulaci cilt
projektu

= vyvoj a analyza ukazateldi, aby se mohly zjistit odchylky a odhadnout uspéch
projektu

» srovnani projektovych plani (vykon, terminy, naklady) s vysledky, tzn. porovnani
planu se skute¢nosti

* interpretace vysledki

= vypracovani projektovych zprav, reporting (Rolf Eschenbach, r. 2004, s. 411).
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3.10.2 Projekt

~Projekt je Fizenym procesem, ktery ma sviij zacatek a konec, presna pravidla rizeni
a regulace, jinak se jedna o sled ukolu, jejichz vysledek se nemusi v zaveru snazeni setkat
S ocekavanim, stejné jako piivodni predpoklad objemu vstupit nemusi odpovidat ziskanemu
vystupu® (Alena Svozilova, 2011, s. 21).

Alena Svozilova ve své knize Projektovy management (2011, s. 21) uvadi téz
definici profesora Kerznera: ,,Projekt je jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukolii, ktery ma
dan specificky cil, jenz mad byt jeho realizaci splnén, je definovan datum zacatku a konec
uskutecneni a je zapotiebi stanovit ramec pro Cerpani zdrojii potiebnych pro jeho

realizaci “ (Harold Kerzner, 1998).

Zakladny projektového managementu

Definice profesora Kerznera obsahuje tfi hlavni charakteristiky — tfi zdkladny
projektového managementu, které definuji prostor, v némz se podle vytyCenych cild
vytvari ucitd nova hodnota, tzn. vysledek projektu. Jsou to:

= (as, ktery je limitni pro planovani sledu jednotlivych dil¢ich aktivit projektu

» dostupnost zdroju, které jsou ptidéleny a z kterych bude postupné cerpano

» ndklady, které jsou finan¢nim projevem uZiti zdroji v Casovém rozloZeni

K uspésnému ukonceni projektu je zapotiebi, aby tento dynamicky systém byl
udrzovan v rovnovaze. Aby tohoto bylo docileno, slouZi plan projektu, podle né¢hoz je sled
praci koordinovan a kontrolovan a na kolik je dany systém udrZovan uvnitf stanovenych
limith (viz obrazek 6). Z idealnich okolnosti v ptipadé dobie piipraveného planu, jsou
Sance na uspéSné dokonceni projektu velmi vysoké. AvSak v redlném svéte na projekt
mohou pulsobit vlivy vyvolavajici rizné zmény a rizikové situace, které jsou pii¢inou

vykyvii a odchylek z rovnovazného stavu (Alena Svozilova, 2011, s. 23).
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Obrazek 6 - Zdkladny projektového managementu

Néklady

Dostupnost zdrojt

Pramen: Alena Svozilova, 2011, s. 23

Stadia projektu

Z procesniho pohledu je projekt tvofen péti hlavnimi skupinami procest:

Zahajeni - iniciace
Planovani

Rizeni a koordinace
Monitorovani a kontrola

Uzavieni

Jednotlivé procesy se vzajemné dopliuji, existuji v soubéhu (Alena Svozilova, 2011, s.

24).

3.10.3 ManaZer projektu

Projektovy manazer tidi projekt, je kliCovou osobou a zodpovida za jeho plnéni.

Hlavnim jeho tkolem je projektové prace fidit - ne je vykonavat. Projektovy manazer

spole¢né s jeho tymem zpracovava jednotlivé implementacéni plany. Dale projektovy

manazer:

prabézné informuje o pritbéhu realizace projektu
dodrzuje stanovené limity spotieby zdroji

zodpovida za identifikaci odchylek od plani véetné€ navrhli napravnych opatieni
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= predvida a informuje o vzniku problému v¢. hledani vhodného zpiisobu feseni
* {esi problémy a neshody v projektovém tymu
» sledovani a vyhodnocovani vynalozenych nakladi vzhledem k rozpoctu atd. (Alena

Svozilova, 2011, s. 31).

3.11  Faze projektu

Féaze projektu je skupina logicky spolu souvisejicich ¢innosti z hlediska fizeni
projektu. Jednotlivé ¢innosti projektu jsou oddéleny ¢asove. Soucasti faze projektu jsou jak
hlavni doddvané vystupy projektu (ve fazi vytvofené), tak i rozhodnuti (ve fazi pfijatd),
ktera jsou zakladem pro vykonavani dalsi faze. Faze maji urCeny své cile a maji zadané

Casové rozmezi (Jan Dolezal, Pavel Machal, Branislav Lacko a kolektiv, 2012, s. 166).

3.11.1 Predprojektova faze — vznik projektu

Tato faze ma za ukol prozkoumat piilezitost pro projekt a posoudit proveditelnost
daného zaméru. Byva to prvni mySlenka pro realizaci projektu, cemuZ predchazi rizné
analyzy a studie. Obvykle jsou dva hlavni typy dokumentu této faze:

1. Studie ptilezitosti (Oportunity Study)

Studie ma zodpoveédét otazku, zda se mé zamysleny projekt realizovat. Musi se
zohlednit situace organizace, na trhu, ptfedpoklddany vyvoj trhu, firmy apod.
Vysledkem je doporuceni nebo nedoporuceni realizovat zamysleny projekt.

2. Studie proveditelnosti (Feasibility Study)

Pokud se organizace rozhodne Kk realizaci projektu na zakladé predchozi studie,
méla by tato studie ukdzat nejvhodnégjsi cestu k realizace projektu, upfesnit obsah
projektu, planovany termin zahdjeni a ukonceni projektu, odhadované celkové

naklady a potfebné zdroje.
U jednodussich projektd byva zpracovan jediny dokument, tzv. ptedprojektovd tvaha,

ktera kombinuje vySe zminéné dokumenty (Jan Dolezal, Pavel Machal, Branislav Lacko a

kolektiv, 2012, s. 170).
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3.11.2 Zahajeni projektu (start-up)

V piipadé Ze je rozhodnuto projekt realizovat, je nutné ho fadné zahajit. V souladu
s ptedchozimi udalostmi je tieba ovéfit ¢i upfesnit cil projektu, pozadované vystupy,
zakladni persondlni obsazeni, kompetence atd. Toto vSe muZze byt uvedeno Vv zakladaci
(identifika¢ni) listiné projektu (project charter), ktera slouzi jako zakladni projektovy
dokument definujici zakladni technicko-organizacni parametry projektu (Jan Dolezal,
Pavel Machal, Branislav Lacko a kolektiv, 2012, s. 172).

Zakladaci listina projektu krom¢ definovani cilii projektu a jmenovani manazera,
vymezuje téz hranice projektu v pozadovanych vysledcich, financich, v ¢ase a
ptedpokladanych zdrojich. Zakladaci listina projektu v podstaté vytvaii zadani a hlavni
mantinely slouzici manazerovi projektu a pfipravného tymu (Jan Dolezal, Pavel Machal,

Branislav Lacko a kolektiv, 2012, s. 279).

3.11.3 Priprava projektu (planovani)

Nyni je jiz znam projektovy tym, ktery ma k dispozici pomérné konkrétni zadani —
identifikacni listinu projektu, logicky ramec a pifipadn€ dal$i dokumentaci potiebnou
K realizovani projektu. Projektovy tym definuje rozsah projektu, vymezi plan fizeni
projektu (project management plan), identifikuje Cinnosti Kk realizaci a vytvofi
harmonogram projektu.

Rozc¢lenéni kalkulace projektu by mélo umoznit prihledné planovani a fizeni
projektu a vytvaii moznost ovlivnit ndklady na projekt na riznych trovnich agregace (Jan

Dolezal, Pavel Machal, Branislav Lacko a kolektiv, 2012, s. 172).

3.11.3.1 SMART CIiL

Spravna definice cile projektu je jednim z klicovych faktorti uspéchu projektu.
V piipadé Spatné¢ definovaného cile je velikd pravdépodobnost, Zze jedna ze
zainteresovanych stran zacne zjist'ovat, Ze to, co je realizovano, je néco Uplné jiného, nez
co bylo zamysleno a chténo. Vzajemné a spravné porozumeéni stran je velice dulezité. Je
zapotiebi, aby se vyjasnilo, co ma byt na konci realizace vyprodukovano, k ¢emu to ma

slouzit a za jakych podminek by mélo byt takového cile dosazeno.
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Jednou z pomticek pro spravné definovani cile slouzi metoda SMART:

= S — specificky a specifikovany, konkrétni (specific) — jelikoz potfebujeme védét

CO;
* M - méfitelny (measurable) — abychom byli schopni uréit, zda jsme uréeného
dosahli;

= A - akceptovany (agreed) — pro jistotu, ze zainteresovani védi, o co jde, a shodli se
na relevantnosti a adekvatnosti cile;

» R —realisticky (realistic) — aby bylo zfejmé, Ze stojime nohama na zemi,

» T —terminovany (timed) — protoze bez uréeni terminu vyse uvedené postrada smysl

(Jan Dolezal, Pavel Machal, Branislav Lacko a kolektiv, 2012, s. 65).

3.11.4 Realizace projektu

Rizeni projektovych aktivit je ¢Ginnost, kterd se soustfedi na dosahovéni
planovanych cilii. Realizace projektu je ¢ast projektu, v nize je vytvaren jeho produkt.
Vlastni fizeni projektu zaciné po vSech schvalovacich procesech v ramci planovaci faze, je
ukoncéeno vyjednavani o pridéleni vSech potfebnych zdroji projektu a projektovy tym je

pfipraven k zahdjeni jednotlivych praci.

V ramci realizace projektu probiha fada aktivit jako je:
» obsazovani — vyhledani pracovnikli vhodnych pro specifické aktivity
= delegovani — pfidé€leni specifického tkolu a odpovédnost za jeho splnéni
= koordinace — zajisténi plynulosti a navaznosti pracovnich tikold
* motivovani — vzbuzeni zajmu splnit urcity tkol napt. povzbuzenim, pochvalou ¢i
poskytnutim jiné pracovni vyhody
= dohled — prubé&zna pozornost a prubéh plnéni zadanych tkolu
= Skoleni — rozvijeni kvalifikace a znalosti jedinct

» poskytovani rad — sdileni znalosti a zkusenosti (Alena Svozilova, 2011, s. 180).
Zahajeni vlastni realizace je vhodné doprovodit tzv. kick-off meetingem. Jedna se o

jedno z prvotnich jednani na pocatku realizace, které¢ho se ziiCastni dilezité zainteresované

strany, kde zastupci zuc€astnénych stran jsou seznameni napf. s planem fizeni projektu,

38



harmonogramem projektu a je oznamen pocatek fyzické realizace (Jan Dolezal, Pavel

Machal, Branislav Lacko a kolektiv, 2012, s. 172).

3.11.4.1 Kontrola, Fizeni a podavani zprav

V pribehu realizace je tfeba projekt sledovat a porovnavat jeho pribéh s planem.
V piipadé zjisténych odchylek od planu je tieba provadét korekEni opatieni, preplanovani
popt. vytvofit novy, upraveny zakladni plan projektu.

Podavani zprav poskytuje informace o stavu praci na projektu a zaroven i
ptedpovidé budouci vyvoj az do ukonceni projektu.

Neni obtizné stanovit cil, ale najit cestu jak pozadovaného cile dosahnout. Pokud
jsou urceny podminky k jeho dosazeni (termin, rozpocet, zdroje) a projektovy cil ma
zpravovany plan jako daného cile dosahnout, je dalSich ukolem projektového tymu a
manazera, aby cile dosahl. Rizeni projektu se sklada z realizace planovanych &innosti,

které je mozno schematicky znazornit, jak je znazornéno na obr. 7.
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Obrazek T - Schéma uzavrené ridici smycky

ﬂ Nahodné vlivy

1 Probihajici ¢innosti
_

l

2 Sledovani a

6 Provadéni fidicich vyhodnocovani
zasahu

| ,,

3 Podavani zprav o

5 Vyhodnoceni .
stavu a pribéhu

odchvlek a rozhodnuti

4 Porovnani planu se _4—‘}
skutecnosti a ziiSténi

ﬁ Plan

Pramen: Lacko, B.: Projektové rizeni ve strojirenstvi, FS VUT v Brné, PC DIR 1996 Brno

Jednotlivé Cinnosti jsou ovliviiovany nahodnymi vlivy z okoli projektu (blok 1).
Jelikoz cCasto neprobihaji tak jak bylo pldnovéano, musime neustdle sledovat a
vyhodnocovat pribéh projektu (blok 2). Je zapotiebi, aby projektovy tym dostaval
pribézné zpravy o Cinnosti projektu (blok 3). Porovnanim planu se skutecnosti dostane
projektovy tym informaci o pfipadnych odchylkéach (blok 4). V navaznosti nutno zajistit,
aby se skuteCnosti piiblizila co nejvice planu (blok 5). Piijatd rozhodnuti je zapotiebi
provést fidicimi zasahy a tim ovlivnit ¢innost projektu (blok 6), (Jan Dolezal, Pavel
Machal, Branislav Lacko a kolektiv, 2012, s. 234).

Pro ucinné sledovani stavu projektu je nutno zajistit meéfitelné hodnoceni
spotfebovaného Casu na vykon ¢innosti, spotiebovanych nakladli na Cinnost, pouzitého
mnozstvi zdroji, meéfeni kvality provedenych c¢innosti, spotfebovanych surovin apod.
Sledovani musi byt provadéno ve stejnych jednotkach, struktufe a intervalech, jak je

stanoveno Vv planu (Jan Dolezal, Pavel Machal, Branislav Lacko a kolektiv, 2012, s. 236).

40



REPORTING

Reporting se vypracovava dle pozadavkl cilovych skupin (zadavatele,

projektového tymu, subdodavatelti apod.)

RozliSujeme tyto typy zprav a dokumentaci:

»  Zprava o aktudalnim stavu projektu

informuje Kk ur¢itému datu, jak projekt pokracuje
»  Prirucka k projektu

je doprovodnou dokumentaci projektu, jejiz ucelem je zachyceni procesu
projektového managementu, jakoz i podstatnych obsahovych vysledki v pribéhu
projektu
= Zavérecna zprava o projektu

je vypracovana vedoucim projektu nebo controllerem a jde o posledni zpravu o

aktualnim stavu projektu (Rolf Eschenbach, r. 2004, s. 417-443)

Pro efektivni podavani zprav je zapotiebi pifi zahajovani projektu stanovit formu
komunika¢niho planu, coz obsahuje napi. kdo bude podavat zpravy, komu, obsah zprav
(¢asové plnéni, ndkladové plnéni, Cerpani zdrojh), formu zprav, terminy podavani zprav,
zpusob predavani (e-mail, pisemné s podpisem apod.)

Frekvence podavani zprav (denni, tydenni, mési¢ni) musi byt nastavena tak, aby
projektovy tym nebyl zahlcen vyhotovovanim zbyte¢nych zprav a mél dostatek Casu na
realizaci fizeni. Respektuje se zdsada, Ze ma-li Cinnost byt dokoncena v pladnovaném
terminu s dodrZzenim néakladl je potfeba ji minimalné dvakrat za jeji prib¢h zkontrolovat.
V ptipad¢ zjisténi odchylek pii prvni kontrole je zapotiebi provést napravna opatieni a
zkontrolovat u€innost. Velice prospésné je podavat nejen informace o soucasném stavu, ale

1 pfedpovidat budouci situace nebo ptipadna upozornéni na mozné predpoklddané zmény.
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Porovnani planu se skute¢nosti

Vyhodnoceni stavu projektu se provadi dle dohodnuté metody, kterou miize byt:

= procentualni plnéni

* metody stavové (0-50-100 apod.)

* metody fizeni dosazené hodnoty EVM (Earned Value Management)

* milnikova metoda MTA (Milestones Trend Analysis)

= nebo ruzné specializované firemni rozpoctové metody navrzené k vyhodnoceni
stavu projektu (Jan Dolezal, Pavel Machal, Branislav Lacko a kolektiv, 2012, s.
238).

3.11.5 Ukonceni projektu

V této fazi dochdzi k fyzickému i protokolarnimu piedani vystupl, podpisu
akceptacnich protokoll, vyhodnoceni finan¢ni stranky, vypofadani vSech zavazka piipadné
vyhotoveni seznamu polozek k dotfeSeni. V této fazi je zapotifebi zpracovat i zavére¢nou
zpravu o projektu, ve které jsou uvedeny zkuSenosti z projektu a ptipadné doporuceni do
dalSich projektti. Projekt je vyhodnocen projektovym tymem a ndsledné je mozné tym
rozpustit a uvolnit pro nové tkoly (Jan Dolezal, Pavel Machal, Branislav Lacko a kolektiv,
2012, s. 173).

3.12  Projektovy controlling ve stavebnictvi

Podstatna ¢ast informaci obsazenych v nasledujicim oddile je ptevzata z publikace

SMART Stavebnictvi, biezen 2011.

Zakladnim stavebnim kamenem je planovani a fizeni na zdkladé analyzy
skuteCnosti. Stavebni firmy v soucasné dob¢ pocit'uji diky soucasné ekonomické situaci a
zvySujici se konkurenci nedostatek stavenich zakazek. Na zdkladé toho zacind dobry
manazer premyslet, jaké kroky podniknout k lepSimu hospodateni spolecnosti. ZvySeni

ucinnosti, kvality, kontroly a transparentnosti ekonomickych a controllingovych procest
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V ramci systému fizeni a organizace vede k zajisténi preziti a efektivnimu rozvoji stavebni
spole¢nosti.

Zakladnim ukolem ve stavebnictvi je snizovani rizikovosti projekti a soucasné
umoznéni rustu hodnoty spolecnosti jako celku Zaroven zvySovani divéry piipadnych
investort soucasném tlaku na udrzeni cenové rentability. Kritickymi faktory pii realizaci
stavebnich projektti jsou ¢as, kvalita a hospodarnost. Ukolem je zejména zajisténi
hospodarnosti, porovnavani planovanych nakladt se skute¢nou prostavénosti a zjisténi
odchylek, pribézné kritické a transparentni hodnoceni realizace v uréenych ukazatelich,
v€asna signalizace rizik a vyskytu nedostatkd.

Aby se projektovy controlling stal plnohodnotnym a efektivnim nastrojem pro
rozhodovani musime sledovat projekt z hlediska ekonomického i vécného ve vSech fazich
jeho Zivotniho cyklu, tzn. nejen ve fazi realizacni, ale i1 ve fazi ,pfedrealizacni“ a
»porealizacni®, coz spociva, piipravou nabidky, uzavienim smlouvy o dilo, realizaci
zakdzky, fizenim zmén, vyhodnocenim a konéi uplynutim zarucéni lhuty (SMART

Stavebnictvi, biezen 2011).

3.12.1 Specifika ve stavitelstvi

= stavby nelze vyrabét do zasoby

* nejsou sklady, material se hned spotfebovava

» klimatické podminky

= vyroba kazd¢ stavby je téméf vzdy individudlni

= jedinec¢nost zakazky

* je zapotiebi sledovat rizika (u kazdé zakazky jsou rizika jind)
* nepfemistitelnost stavby — pevné spojeni s pozemkem

= nutna odbornost

Vsechny tyto aspekty jsou unikatni pro odvétvi stavebnictvi.
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3.13  Vykazovani vynosu podle IFRS metodou I1AS 11

Informace % kapitole 4.1 byly uvedeny a zpracovany

dle http://www.danarionline.cz

V této kapitole by rad autor predstavil metodiku, podle které se ve vybrané
spole¢nosti vykazuji vynosy ze stavebnich zakazek. Tato metoda byla ve spole¢nosti
zavedena v r. 2007.

Vykazané vynosy maji odrdzet skutecné, tedy zaslouzené trzby, nikoliv castky, které byly
fakturovany ¢i inkasovany. Pro vykazovani vynosii ze ziskovych zakazek se pouzivaji dve
zdkladni metody:

1. metoda procenta dokonceni a

2. metoda nulové zisku* (http://www.danarionline.cz)

Metoda nulového zisku neni pojem uvedeny v IAS 11, ale takto tuto metodu
vykazovani vynost nazyva doc. Ing. Lenka Kroupova, PhD. Standard pro tuto metodu
nepouziva zadny nazev.

IAS 11 definuje dlouhodobou zakazku jako smlouvu, ktera je sjednéna specialné za
ucelem konstrukce aktiva nebo souboru aktiv, které jsou tzce propojeny nebo spolu
souviseji co do designu, technologie, funkce, ucelu nebo uzivani. Pojem dlouhodobost
znamena, ze zakazka zacind v jednom obdobi a kon¢i v dalS$im Gcetnim obdobi. Standard
se vztahuje na uctovani a vykazovani dlouhodobych zakazek v ucetni zavérce dodavatele,
vymezuje zejména, jak ma dodavatel urcit celkové vynosy ze zakazky a jak tyto vynosy
rozdélit do jednotlivych obdobi zakazky. Zaroven vymezuje, jak ma dodavatel ocenit
rozpracovanou zakazku a jakym zplisobem ma vykazovat zakédzku v rozvaze.

Celkové vynosy ze zakazky obsahuji jak castku uvedenou ve smlouvé, tak
odchylky, naroky a stimulac¢ni platby v rozsahu, v jakém je pravdépodobné, Ze vyusti
Vv trzbu a daji se spolehlivé urcit.

Je velice dilezité urcit naklady, které ptimo souvisi se zakdzkou a které nikoliv. Od
vySe téchto nakladi se odviji vykazovani trzeb a zisku ze zakazky.

Mezi tyto naklady patii napiiklad:

* naklady na préci na stavbé, vcetné stavebniho dohledu
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* naklady na material spotfebovany na stavbé

» odpisy majetku, ktery je na stavbé vyuzivan

» ndaklady spojené s piepravou zafizeni a materialu

* ndjemné za zafizeni pouzivané na stavbé

» odhadované naklady na budouci opravy a prace v ramci zarucni lhity

* ndroky tfetich stran, subdodavatelti a podobné.

Déle ktémto nakladiim lze uznat ty naklady, které mizeme zakazce piidé€lit ¢i
rozpocitat, jako naptiklad pojisténi, design, vyrobni a stavebni rezie. Soucasti nakladl
mohou byt 1 Uroky z Gcelového uvéru, pokud je zakazka timto zpisobem financovana.
Naopak za naklady na zakazku obecné nelze uznat spravni rezii, odbytovou rezii, naklady
na vyzkum a vyvoj a odpisy zafizeni, které nejsou na konkrétni zakdzce ptimo vyuzivany.

(http://www.danarionline.cz)

3.13.1 Metoda procenta dokonceni

Metoda procenta dokonceni (Percentage-of-Completion Metod, krdtce téz POC) je

zalozena na nékolika ptedpokladech, a to:

* je mozné odhadnout celkové trzby ze zakdzky; nejcastéji tomu je tak, kdy je
sjednana pevna ¢astka za celou smlouvu; i zde musime vzit v ivahu odchylky,
naroky a stimula¢ni platby,

* je mozné odhadnout celkové ndklady na zakazku na zékladé vypracovaného
rozpoctu a tyto naklady neptevysi celkové ocekavané vynosy,

* je mozné jednoznacné urCit vysi skutecné vynalozenych nakladli a porovnat je
s vynalozenymi naklady za minulé ucetni obdobi,

= metoda POC nelze aplikovat na zakazky, o nichz se ocekava, ze budou ztratové;
spole¢nost musi byt schopna spolehlivé odhadnout celkové vynosy a néaklady, t;.
celkovy zisk ze zakazky.

Vice o této metod¢ a stanoveni procenta dokonceni a jeji uziti ve spolecnosti autor

uvede v Kapitole 5. Analyticka cast.
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3.13.2 Metoda nulového zisku

Metoda nulového zisku je opatrnéjsi nez predchozi metoda procenta dokonceni.
Pouziva se tam, kde neni mozné spolehlivé odhadnout celkové ocekdvané naklady a/nebo
celkové oCekavané trzby. Jde napf. o tzv. mladé smlouvy, kde vime, ze se rozpocty budou
jeste meénit. Je bézné, ze spoleCnosti nejprve uctuji dle metody nulového zisku a po
dosazeni hranice urcitého procenta dokonceni zalinaji vykazovat zisk podle metody
procenta dokonceni.

Metoda nulového zisku, jak sam nazev napovida, je metoda, kdy trzby jsou vy vysi

vynalozenych nédkladi na zakézku. (http://www.danarionline.cz)

3.13.3 Rozvahové zobrazeni dlouhodobych zakazek

Jak uvadi doc. Ing. Lenka Kroupova, Ph.D (http://www.danarionline.cz) zachyceni

vyse vykazovaného zisku v rozvaze je upraveno pomérné¢ nedostateéné a je jiz dlouho
pfedmétem opravnéné kritiky. Pokud IAS 11 pouziva pojem nedokoncena vyroba, nema na
mysli zasobu, nybrZz ¢astku, kterou si dodavatel k datu rozvahy ze zakazky zaslouzi (tj.
nevyuctovanou pohledavku za odbératelem). Jedna se o vydaje vynalozené na zakazku od
pocatku zakazky do data rozvahy plus vykazany zisk. Ve spolenosti VCES je tato polozka
oznacovana téZ jako ,rozpracovanost®. Dle IAS 11 je téZ zaveden termin postupna
vyuctovani, coz jsou ¢astky (nezaleZi, za jsou proplacené nebo nikoliv), které spole¢nost jiZ

vyuctovala odbérateli.

Pro ucely rozvahového vykazani spolecnost vypocte:
Vydaje dosud vynaloZené na zakazku plus vykdzany zisk minus postupna vyuctovani.
Je-li toto Cislo kladné, je vykazano jako pohledavka, v pfipadé zaporného Cisla se jedna o
zavazek, tzn.:
= pohledavka (naroky vici odbératelim) reprezentuje nevyuctovanou castku, kterou

spolecnost jiz odpracovala na zakdzce a naleZi ji proplaceni
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» zavazek (ndroky odbératelll) reprezentuje Castku, kterou spolecnost jest¢ bude
muset odpracovat, avSak ¢éastka jiz byla vyuctovdna odbératelim

(http://www.danarionline.cz).
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4 CHARAKTERISTIKA SLEDOVANE STAVEBNI SPOLECNOSTI

4.1 Predstaveni spole¢nosti VCES a.s.

V piedchozi casti autor definoval, co vlastné controlling je, jeho cile, tulohy,
nastroje atd. Nasledné¢ se vénoval projektovému managementu, v¢. controllingu ve
stavebnictvi, a to co zahrnuje, ¢im je specificky. Nyni bych piedstavila spole¢nost, které se
bude tykat prakticka cast.

Spole¢nost VCES a.s. ve které jsem v soucasné dobé zaméstndna, je predni
stavebni spole¢nosti fadici se mezi nejvétsi dodavatele ve stavebnictvi v Ceské republice,
pricemz v oblasti vodohospodaiskych a ekologickych staveb patii k absolutni $pi¢ce. Ke
Klicovym stavebnim proudim spole¢nosti patii pozemni stavby (obcanské a bytové,
socialni a nemocnic¢ni stavby, priimyslové stavby, rekonstrukce), vodohospodarské a vodni
stavby, ekologické a inzenyrské stavby a dopravni stavby.

VCES je univerzalni stavebni subjekt zabezpecujici generalni dodavky staveb od

ptipravy zakazky, zpracovani projektové dokumentace aZ po vlastni realizaci stavby.

Spole¢nost se zdkladnim kapitdlem 250 mil. K¢ disponuje znacnou stavebni
kapacitou, umocnénou rozvinutou vnitini délbou prace. VCES realizuje jak vyznamné
vetejné zakazky, tak i rozsahld stavebni dila pro investory ze soukromého sektoru. Pred
nékolika lety spolecnost zaméstnavala primérné 1100 kmenovych pracovnikl.. V ramci
restrukturaliza¢nich opatieni se snizil po¢et zaméstnanci. K 31. 12. 2011 pracovalo v
koncernu VCES celkem 550 zaméstnanci. Z tohoto poctu je 27 % zaméstnancl s
ukoncenym vysokoSkolskym vzdélanim. StredoSkolaki je 28 %, zbyvajici pracovnici jsou
vyuceni. Vysokoskolsky nebo stiedoskolsky je tak vzdélan témeét kazdy druhy pracovnik.
Podil technickohospodaiskych pracovnika spole¢nosti na konci roku 2011 ¢inil cca 53 %
oproti 47 % pracovnika délnickych profesi, coz doklada manazersky styl fizeni stavebni
vyroby, avSak pti zachovéani dostateéné vlastniho a kvalitniho délnického kadru. V roce

2005 ¢inil obrat spolecnosti zhruba 3,8 miliardy K¢.
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Od poloviny roku 2006 je VCES dcetinou spolecnosti druhé nejvetsi stavebni spolecnosti

na svété — stavebni skupiny Bouyques (http://www.vces.cz).

4.2 Historie vzniku spole¢nosti VCES a.s.

Historie spolecnosti saha do roku 1991, kdy byla zalozena Vychodoceska stavebni
s.r.0., Solnice. Pozdé&ji se podnikatelské aktivity rozsitily o dalsi spolecnosti odkupem akci
transformovanych podnikii (PREMING a.s Chrudim, Vodohospodaiské stavby, a.s.,
Hradec Krélové). Tim byl polozen zdklad Vychodoceské stavebni skupiny — budouciho
koncernu VCES.

Vychodoceskou stavebni skupinu od 1. 1. 1997 tvotily subjekty Vychodoceska
stavebni a.s. jizni skupina Pardubice, Vychodoceska stavebni a.s. severni skupina Hradec
Kralové, Vychodoceska stavebni s.r.o. Solnice, Vodohospodaiské stavby, a.s., Hradec
Kralové, PREMING a.s. Chrudim, PORT Rychnov nad Knéznou s.r.o., DAFOSS a.s.
Solnice (vSe pravni predchiidci nynéjsi VCES a.s.) a Inzenyrska stavebni technologie s.r.o.
Pardubice (nyni VCES HOLDING s.r.0.)

Vlastnické pozadi skupiny (koncernu) bylo od samého pocatku v podstaté totoZné,
byt dochazelo k neustdlému zjednoduSovani vazeb, koncentraci podilli a zprithledihovani
struktur.

= 1ok 2000 - sjednoceni logotypového nazvu spole¢nosti jakozto formalni deklarace
pfislusnosti ke stavebnimu koncernu VCES, tvofeného formaln€ samostatnymi
subjekty s pravni subjektivitou a vlastnimi danovymi pfiznanimi

= v roce 2003 — fize spolecnosti

= v roce 2006 — 51% podil spolecnosti ve vlastnictvi spolecnosti Bouygues

= vroce 2008 — vyznamna zmeéna vnitini struktury. ZruSeny odstépné zavody a
zplo§téni Urovni managementu, které vedlo jak k usporam, tak i k vyznamnému
zefektivnéni fizeni.

= v roce 2009 — prevedeni 49% podilu spole¢nosti Bouygues (http://www.vces.cz).
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4.2.1 Restrukturalizace skupiny

Nasledujici kapitola byla zpracovana s vyuzitim Vyro¢ni zpravy spolecnosti VCES
a.s. r. 2003.

Stale silici potieba demonstrace jednotného vlivu na stavebni trh méla za nasledek
zahajeni vlastnické a organizacni restrukturalizace celé skupiny: fuzi sedmi dosud pravné
samostatnych spole¢nosti Koncernu VCES:

» VCES Vychodoceska stavebni a.s. se sidlem v Hradci Kralové

=  VCES Olomouc s.r.0. se sidlem v Olomouci,

=  VCES PREMING a.s. se sidlem v Praze,

* VCES Vodohospodaiské stavby a.s. se sidlem v Hradci Kralové,

=  VCES DAFOSS a.s. se sidlem v Praze,

=  VCES HOLDING s.r.o0. se sidlem v Pardubicich,

a dale pak

* PORT Rychnov nad KnéZnou s.r.0. se sidlem v DobruSce

Nazvy spole¢nosti a jejich sidla byla volena tak, aby byla zachovana regionalni ptisobnost
téchto spole¢nosti vramci CR a aby koncern VCES mél zastoupeni v jednotlivych
strategickych regionech, kde kromé role podnikatelské bude plnéna téZ funkce
institucionalni, coz dozajista sehralo vyznamnou roli v obchodni oblasti — zejména ve
vztahu K mistnim celkim (zvlast¢ sohledem na zménu organizaéniho ¢lenéni
samospravnich jednotek — vznik kraji).

Regionalni pfislusnost spolecnosti byla zachovéana prostfednictvim odstépnych zavodi
(VCES a.s, odstépny zavod OLOMOUC, se sidlem v Olomouci; VCES a.s., odStépny
zédvod Vychodoceska stavebni, se sidlem v Hradci Kralové; odstépny zdvod PRAHA, se
sidlem v Praze; odstépny zavod PREMING, se sidlem v Pardubicich; VCES a.s., odstépny
zavod Vodohospodatské stavby, se sidlem v Hradci Kralové; VCES a.s. odstépny zavod
SOLNICE, se sidlem v Solnici; VCES a.s., odStépny zavod PORT, se sidlem v Dobrusce)
zapsanych v mistné piislusnych obchodnich rejstiicich.

Spole¢nost VCES a.s., coby univerzalni pravni néstupce, prevzala veskery majetek a

vstoupila v plném rozsahu do vSech prav a zavazki, véetné prav a povinnosti z pracovné
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pravnich vztahii a zavazki i prav vyplyvajicich ze vSech vetejnych i jinych zakazek, které
zanikajici spole¢nosti ziskaly v minulosti.

Veskera pozitivni historie vSech zaniklych subjektti, know-how, goodwill, stavebni
reference, majetkova vybava i lidsky potencial byly soustfedény do jednoho subjektu, coz
zcela nesporné znasobilo jiz tak vysokou bonitu subjektu a poskytlo dalsi jistoty vSem
partneram.

Spolecnost VCES a.s. tak po provedeni této restrukturalizace stala centralnim
subjektem celého Koncernu, zajiStujici veSkerou stavebni vyrobu skupiny. Mateiskou
spole¢nosti  jedinym akcionafem spole¢nosti VCES a.s. se stala spole¢nost VCES
HOLDING s.r.0. (Spole¢nost).

Uspédnym zakondenim restrukturalizace tak bylo zavrieno tsili sméfujici
k zjednoduSeni majetkové struktury Koncernu, zviditelnéni obchodni vyrobni a finanéni
sily a stability a zprihlednéni organiza¢ni struktury skupiny. Timto krokem doslo
k vytvofeni vyznamného podnikatelsky silného subjektu v oblasti stavebnictvi, a to nejen
po strance vécné, ale i1 pravni, ktery kontinudlné navazuje na vice jak padesatileté

zkusenosti s realizaci staveb (Vyro¢ni zprava spole¢nosti VCES a.s., 2003).

Obrazek 8 - Organizacni struktura pred restrukturalizaci

ORGANIZACENI STRUKTURA KONCERNU VCES — PRED RESTRUKTURALIZACI

r VCES PRAHA a.s. | I VCES Vychodoéeska stavebni a.s. I
- j r e
[ T
| VCES OLOMOUC s.r.o. I I VCES PREMING a.s. I I VCES Vodohospodarské stavby a.s. I
ry rS S o~
vl:s\;nm :?n";f;;:::c' = PORT Rychnov nad Knéznou s.r.o. I
| VCES DAFOSS as. |
minoritni akcionafi minoritni akcionari minoritni akcionari
minority shareholders minority shareholders minority shareholders
VCES a.s.
S
100 %
VCES HOLDING s.r.o.

Pramen: VCES, a.s., Vyrocni zprava 2003, Poradenstvi, design a produkce: ENTRE s.r.o.

o1



4.2.2  VCES a francouzska spolecnost Bouygues na spolecné cesté

Nasledujici kapitola byla zpracovana s vyuzitim Vyro¢ni zpravy spole¢nosti VCES
a.s. r. 2006 - 20009.

Vroce 2006 po nckolikaletych jednanim o vstupu spolecnosti Boyugues
zavrsenych schvalenim antimonopolnim tfadem se spole¢nost VCES stala soucasti druhé
nejveétsi stavebni spole¢nosti svéta. Svymi podpisy zastupci obou stran tuto skute¢nost
stvrdili a VCES timto spojenim uskutec¢nila svijj ,,zivotni® projekt a nové nastartovala a
vyznamng¢ rozsifila moznosti svého rozvoje.

Podepsanim transak¢éni dokumentace prevzala francouzskd spolecnost Bouygues
Construction 51% podil celé skupiny VCES. Jednim z dilezitych cilt v t¢ dob& bylo
rozsifit ptisobeni na Slovensko.

Spole¢nost Boygues byla s obratem svych vlastnich divizi ve vysi 20 898 mil. USD
druhou nejvétsi stavebni spoleCnosti svéta. K podpofe zadmérti a sebevédomi VCES
v Ceské republice navstivil spoletnost v zafi 2006 nejvyssi predstavitel Bougues
Construction pan Yves Gabriel. Jeho pamatna véta: ,,Nebylo nasim zdjmem se do Ceské
republiky vioupat, nebylo ani nasim zajmem Vas o VCES pripravit, bylo ale nasim zdjmem
vybrat vyznamny cesky subjekt — a tim VCES je, a predanim know-how, umoznénim oprit
se o kapitdlovou silu Bouygues, vyznamné posilit jeho pozici v reionech v Ceské republice
upevnila jen presvédCeni spolenosti VCES o dobie zapocate cesté (VCES REPORT, ¢islo
4-2006).

V pribéhu roku 2009 vedeni a spoleCnici matefské spolecnosti podnikli kroky
vedouci ke zméné stavajici vlastnické struktury spolecnosti VCES Holding s.r.o. Jak bylo
v transak¢éni dokumentaci zakotveno, plivodni spolecnici vlastnici celkem 49% podil
V mateiské spolecnosti prevedli celé své obchodni podily na spolecnost Boygues Batiment
International. Spolecnost tak naplnila strategické zdméry a podnikatelské plany akcionare.

Dne 11. zati 2009 vyvrcholila tak jednani mezi ¢eskymi minoritnimi vlastniky a
spolec¢nosti Bouygues Construction, resp. jejich dcefinou skupinou Boygues Batiment
International. Podpisem druhé Casti transakéni dokumentace tak bylo uzavieno tfileti opéni
obdobi a jedinym vlastnikem spolecnosti VCES HOLDING s.r.0. a zprostiedkované tedy i
spolecnosti VCES, a.s. se stala skupina Boygues, druhé nejvétsi stavebni seskupeni na

SVELE.
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Timto krokem si skupina Bouygues zajistila trvalou pfitomnost ve stfedni Evropé.
Zmény vlastnické struktury s sebou pfinesly i zmény ve statutarnich organech jednotlivych
spolecnosti. Pfesto na vyznamnych pozicich ve vedeni spolecnosti ziistali zkuSeni CeSti

manazeti (VCES REPORT, ¢islo 2-2009).

4.2.3 Hlavni strategické diivody vedouci k prodeji majoritniho podilu

Prodejem majoritniho podilu spole¢nosti se sledovali nésledujici cile:

1. Byt stale ve vedouci skupiné nejvyznamnéjsich stavebnich firem v Ceské republice,
dale upevnit své postaveni.

2. Byt spole¢nosti plnohodnotné respektovanou jak na tizemi Ceské republiky, tak

V ramci noveé vzniklé evropské struktury. Nadéle sehravat dosazenou instituciondlni

roli ve svych strategickych uzemnich oblastech.

Trvale budovat prestiz znacky, divéru zdkaznikl a spokojenost zaméstnancd.

Diky zvysené flexibilité realiza¢nich procest rozsitit zakaznickou strukturu.

Byt jednou z nejlépe tizenych spolecnosti, trvale zvySujicich svou hodnotu.

o a »~ w

Stabilizovat spolecnost na Urovni obchodniho obratu v objemu 120 az 150 mil.
EUR a dosahovat maximalni moznou miru zisku pfi zachovani konkurenceschopné
cenové politiky.
7. Neustale zlepSovat vSechny oblasti integrovaného systému fizeni s dirazem na
jakost vyroby a sluzeb, bezpe¢nost prace a ochranu zZivotniho prostiedi.
Komplexnim strategickym cilem Koncernu je soustfedit se na udrzeni a posileni nosné
¢innosti, tj. stavebni vyroby vcetné¢ doprovodné developerské cinnosti s dirazem na
udrzeni pfedni pozice vsegmentu vodohospodarskych a ekologickych staveb

(INFORMACNI MEMORANDUM, r. 2004).

4.3 Provozni a finan¢ni ukazatele spole¢nosti

Uvodem této subkapitoly diplomové prace autor nejdiive popise majetkovou a
kapitalovou strukturu podniku a porovnani jednotlivych let. Cilem této analyzy je ziskat
rychly obraz o zékladnich financ¢nich charakteristikdch podniku. Provozni a finan¢ni

ukazatele jsou zaznamenany za obdobi let 2003 — 2010, kdy autor v téchto letech ve
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spolecnosti ptisobil a jak si mizeme vS§imnout, jsou zde mezi jednotlivymi lety veliké
rozdily. Divody a jednotlivé srovnéani autor vyhodnocuje v kapitolach 5.1.1 — 5.1.3. Autor
srovnava mezi sebou 3 obdobi, a to obdobi pifed reorganizaci spole¢nosti, coz jsou roky
2003 — 2006, samostatné¢ se vénuje r. 2007, kde muzeme vidét veliky propad
ekonomickych vysledkii a 1éta 2008 — 2010, které jsou ovlivnény celosvétovou

ekonomickou krizi.

Tabulka 1 - Provozni a financni ukazatele dle jednotlivych let

(v mil. K¢&) 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Aktiva 3228 | 3014 | 2965 | 2222 | 2286 | 1509 | 1184 | 1177
Vlastni kapital 469 370 369 357 252 254 258 261
Cizi zdroje 1385 1192 | 1341 | 1454 | 1580 | 1252 913 916
Vynosy celkem 3355 (| 3113 | 3751 | 3513 | 3517 | 3780 | 2512 | 1913
Trzby 3384 | 3110| 3785 | 4177 | 3338 | 3538| 2390 | 1900
Provozni vysledek 123 77 83 44 -133 18 16 21
hospodareni

Vysledek 127 72 72 33 -107 11 11 6
hospodareni pred

zdanénim

Vysledek 82 60 38 24 -83 2 4 3

hospodareni za
ucetni obdobi

Evidencéni pcet 1061 1020 998 999 1013 862 717 550
zaméstnancu

Pridana hodnota na 0,477 | 0,441 | 0605| 0590 | 0,372 | 0,541 | 0,696 | 0,683
zaméstnance

Krdtkodoby finanéni 651 146 262 218 26 102 79 203
majetek k 31.12.

Cerpané uvéry k 0 0 0 65 185 98 65 0
31.12.

(v mil. K&) 2003 | 2004 | 2005 | 2006 2007 2008 | 2009 | 2010
Fakturovany objem 3186 | 3044 | 3400| 3260 | 3318 | 3356 | 2331 | 1830

ze stavebni vyroby
dle segmentt

- bytova a ob¢anska 909 823 603 | 1727 | 2140 | 2568 | 1499 | 1030
vystavba

- socidlni a 945 596 923 241 195 109 110 43
nemocnicni stavby

- prumyslova 683 | 1125 895 563 442 196 242 166
vystavba

- vodohospodarské, 649 500 926 677 537 456 471 587
ekologické a

inZenyrské

- dopravni stavby 0 0 53 52 3 27 9 4
Ziskané zakazky 2007 | 3369 | 3229 | 3504 | 3405| 2498 | 1857 | 1970
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(v mil. K&) 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
- bytova a ob¢anska 759 | 1385 2000 | 1917 | 1965| 1926 | 1015 | 1459
vystavba

- socidlni a 259 453 17 317 234 32 193 1
nemocnicéni stavby

- prumyslova 452 546 546 274 497 306 87 234
vystavba

- vodohospodarské, 537 985 985 996 709 221 562 276
ekologické a

inZenyrské

Ziskané zakazky 2007 | 3369 | 3229 | 3504 | 3405 | 2498 | 1857 | 1970
- verejny sektor 1312 2370 | 1548 | 2022 | 1000 | 1263 | 1206 735
- soukromy sektor 695 999 | 1681 | 1482 | 2405| 1234 651 | 1235

Pramen: VCES a.s., Vyrocni zpravy 2003 - 2010

4.3.1 Srovnani rokua 2003 - 2006

Kapitoly 4.3.1 — 4.3.3 byly zpracovany s pomoci Vyro¢nich zprav let 2003 — 2010.
Nové¢ vznikly pravni nastupce VCES a.s. se po zminéné restrukturalizaci i formalné
(statisticky) zafadil mezi nejvyznamnéj$i subjekty ceského stavebniho trhu s Sirokou
piisobnosti na téméf celém uzemi Ceské republiky.

Obraty jednotlivych let spolecnosti, které Cinily pies 3 mld. K¢, fadily spolec¢nost
VCES do prvni desitky nejvyznamngjsich stavebnich firem v Ceské republice. Trzby
vroce 2004 pifesahujici 4 mld. K¢ tuto pozici jen potvrdily. V segmentu
vodohospodaiskych staveb zaujimala spole¢nost prvni misto na trhu CR. V oblasti
stavebnictvi v celé Ceské republice ¢inil podil spole¢nosti na trhu zhruba 1-2 % a
Vv porovnani s trznim podilem absolutné nejvétiiho stavebniho dodavatele v CR, ktery &ini
cca 6-7%, to pro VCES znamenalo vyznamnou pozici.

Tyto roky byly bez pochyb roky hospodarsky velice uUspéSnymi. Vykony
jednotlivych letech ptesahly 3 mld. K¢. V roce 2005 vzrostly a presahly 3,6 mld. K¢, tj.
V porovnani s rokem 2004 vzrostly o témét 20%. Ve struktufe vykonu pievazovala
stavebni vyroba, jez ptedstavovala vice nez 95%.

Rozhodujici nékladovou polozkou byly sluzby, které piesahly v roce 2003, 2006
¢astku 2,1 mld. K¢&., v roce 2004 ¢astku 1,9 mld. K¢ oproti roku 2005 ¢astku 2,3 mld. K¢.
Jedna se ptfevazné o poddodavky specializovanych dodavatelidi. Nakup materidlu a energii

je druhou nejvyznamné;jsi polozkou nakladu.
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V roce 2003 velmi dobrd finan¢ni pozice spolecnosti ze zacatku roku spolu
s managementem pohledavek a zavazki ptinesla vysledky na jeho konci, kdy finan¢ni
majetek spolecnosti presahl 650 mil. K¢. Jak bylo tradici po nékolik let u koncernu VCES,
ke konci roku 2003 nebyl Cerpan revolvingovy uvérovy ramec. Zaroven spolecnost
vyuzivala své finanéni sily a hradila mnoha svym dodavatelim zavazky vesmeés na jeden
mesic pred splatnosti. V roce 2004 ackoliv necerpala spole¢nost revolvingovy uvérovy
ramec, nepokracoval jiz trend piedeslych let s velkymi piebytky finan¢niho majetku. To
bylo zplisobeno mj. i nesouladem finan¢nich zdroji na nékterych vetejnych zakazkach
S pribéhem praci a fakturace na nich. Od roku 2004 spolec¢nost ke konci roku cerpa
uveéroveé ramce. V roce 2006 nacerpala 65 mil. K¢.

Co se tyce informacnich technologii, v letech 2003 — 2006 se spole¢nost zaméfila
na jejich rozsiteni.

Spole¢nost zaméstnavala okolo 1000 pracovnik. Mirné navyseni zaméstnanct

bylo dano potiebou zajistit lidské zdroje pro realizace nasmlouvanych zakazek.

4.3.2 Rok 2007

Rok 2007 znamenal pro spolecnost pokles ekonomické vykonnosti, proto by se
autor rad tomuto roku vénoval podrobnéji a hlavné objasnil Spatné vysledky tohoto roku,
které vedly akcionadfe k razantnim rozhodnutim. V jejich disledku probé&hla dikladna
reorganizace spole¢nosti. Provozni vysledek hospodatfeni se propadl na -133 mil. K¢.
Tento velmi Spatny vysledek je dan nékolika faktory, a to pfedev§im ndklady na
prodluZujici se terminy dokonceni né€kolika vétSich staveb a zaroven s tim spojeny nartst
pfimych nakladii a pfedev§im nedodrzeni pfedpokladanych nakladii na tfech stéZejnich
zakazkach, kde ztraty byly mezi 30 — 50 mil. K¢ na kazdé zakazce. Tento fenomén se
zacal projevovat jiz na prelomu pololeti roku 2007, kdy chronicky nedostatek pracovnich
sil a nekompetence nékterych subdodavatelti zpiasobily prvni vyznamné prodlouzeni
planovanych termint ukonceni projekta.

V ndvaznosti na tyto ztraty byla pfijata nasledujici opatien:

* reorganizace vyrobniho Utvaru spole¢nosti

* reorganizace ve vedeni spolecnosti
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= zavedeni ptisného sledovani vyrobnich zakazek ve sméru jak ndkladt a vysledk,

tak i ve sméru plnéni harmonogrami.

Tato opatfeni piispéla k tomu, aby byl pfipadny problém identifikovan co nejdiive a

také mohl byt feSen dfive, nez vykrystalizuje do obrovské ztraty.

4.3.3 Srovnani rokua 2008 - 2010

Vyvoj stavebniho trhu v CR a postaveni VCES a.s. v ném

Tempo ristu domaci ekonomiky (HDP) v téchto letech klesalo. Porovname-li
tempo ristu domaci ekonomiky (HDP) za rok 2008 ve vysi 3,5 % (oproti 6% v roce 2007)
a tempo rustu stavebni vyroby s meziro¢nim poklesem 2,6% (v prosinci roku 2008) lze
konstatovat, ze stavebnictvi v roce 2008 pfedznamenalo stagnaci celé narodni ekonomiky
odstartovanou hypotécni krizi v USA na podzim roku 2008. Vyrazné propady takeé
zaznamenaly indexy novych zakazek, zvlasté pak v oblasti nebytovych vyrobnich budov a
bytovych budov. Drobny nartist vodohospodaiskych staveb nemohl masivni propad
nahradit.

Zaporny rast HDP domaci ekonomiky v roce 2009 ve vysi -3,1% potvrdil vyvoj
pfedznamenany jiz v roce 2008 poklesem rlstu stavebni vyroby. Trend poklesu novych
stavebnich zakazek, zv1asté pak v oblasti nebytovych vyrobnich budov a bytovych budov
v roce 2009 gradoval. Vykony v oblasti vodohospodaiskych staveb v roce 2009 nemohly
propad nahradit, navic se tento segment s ¢astymi problémy s financovanim jednotlivych
projektl zacal potykat.

Rok 2010 byl slozity pro stavebnictvi nejen v celé Evropé, ale zejména v Ceské
republice. I ptesto, Ze ¢eské hospodarstvi vykazalo v roce 2010 kladny rast HDP v celkové
vysi 2,6%, stavebnictvi celkové pokleslo o 7,8%. Pokles byl nadéile patrny zejména
v rezidencni vystavbé, pficemz nejistota v obdobi podzimnich voleb méla vliv 1 na jinak
stabilni sektor vodohospodarskych staveb. I v roce 2010 se proto tento sektor potykal

s problémy se zahdjenim projektli v navaznosti na uvolnéni jejich financovani.

Financéni situace
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V roce 2008 doslo k vyraznému zlepSeni oproti roku 2007, kdy provozni vysledek
dosahl 18 mil. K¢ Rok 2009 byl ovlivnén zasadnim snizenim trzeb a doslo tedy
k mirnému poklesu provozniho vysledku na 15,5 mil. K¢.

V roce 2010 provozni vysledek hospodaieni dosahl 21,1 mil. K& Doslo tedy
K nardstu v porovnani s rokem 2009, a to i piesto, ze doslo k dals$imu sniZeni vykond. Za
vylepsenym vysledkem hospodafeni stala zejména restrukturalizacni opatieni v reakci na
vyvoj trhu a diisledné fizeni ndkladovosti stavebnich projekti.

Trzby za prodej vlastnich vyrobka a sluzeb v roce 2008 byly okolo 3,5 mld. K¢
oproti roku 2009, kdy se snizily na 2,4 mld. K¢&. Ve struktufe trzeb pievazovala stavebni
vyroba, jez predstavila vice nez 95%. Ve slozeni nékladi ptevazuji sluzby. Jednd se
prevazné o subdodéavky specializovanych dodavatelti. Nakup materidlu a energii je druhou
nejvyznamnéjsi polozkou nékladi.

V roce 2010 se trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb snizily na 1,9 mld. K¢,
coz oproti roku 2009 znamena pokles 0 21%. Jen cca 1% trzeb predstavovala v roce 2010
jind nez stavebni vyroba.

Ke konci roku 2010 cerpala spolecnost vnitroskupinové ptjcky ve vysi 228 mil. K¢.
Nejvétsi podil tvotila pljcka od matefské spole¢nosti poskytnutd prostiednictvim
spole¢nosti BYPAR ve vysi 180 mil. K¢. Spole¢nost se tak stala nezavislou na bankovnich
uvérech a vypomocich. Kratkodobé zavazky narostly k ultimo roku na 661 mil. K¢, oproti
roku 2009 s hodnotou 553 mil. K¢&.

Hlavnimi stavebnimi proudy jsou pozemni stavby (obcanské a bytové, socialni a
nemocni¢ni, primyslové, rekonstrukce), vodohospodaiské a vodni stavby, ekologické a
inZenyrské stavby. Pro zabezpefeni vyrobniho programu ma spolecnost vyhodné
strukturovanou kapacitu HSV (hlavni stavebni vyroba) a PSV (pfidruzena stavebni
zakazky.

Spole¢nost VCES zaméstnavala k 31. 12. 2009 celkem 717 pracovnikll. SniZeni
oproti roku predchazejicim bylo dano zménami organizaéni struktury spole¢nosti, tlakem
na zefektivnéni vSech vykonavanych cinnosti a zaroven redukci vyrobnich kapacit
z davodu poklesu vykonti.

V ramci restrukturalizacnich opatieni opustilo v roce 2010 spole¢nost vice nez 170

zameéstnancu.
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4.3.4 Konkurence stavebni spole¢nosti VCES a.s.

Spolecnost VCES a.s. se fadi mezi nejvétsi stavebni spolecnosti plisobici na ¢eském trhu.
Nejvetsimi konkurenty spolecnosti na ¢eském trhu jsou:

= Metrostav a.s.

= Skanska a.s.

= |MOS Brno a.s.

= Strabag a.s.

Kazda spolecnost ma cotrollingovy ttvar velice specificky. Nelze se domnivat, Ze vSude je
zaveden stejné. Z dostupnych informaci autor vi, jak funguje controlling ve spole¢nosti
Metrostav a ve spolecnosti Skanska. Controller ve spole¢nosti Metrostav je zaméfen vice
na finan¢ni stranku a controllingové Cinnosti fidi pouze z mista své kancelare, kterd je
mimo stavbu. Zatimco controller ve spole¢nosti Skanska je zaméfen spiSe rozpoctove.
Plisobi vzdy na konkrétni stavbé a spoluprace s jednotlivymi pracovniky je velmi

intenzivni a kazdodenni.

59



5 CONTROLLING V JEDNOTLIVYCH FAZICH PROJEKTU

5.1 Stavebni zakazky

Velké zakazky znamenaji vyznamny faktor, ktery ovlivni podnikovou orientaci.
Vybér cilovych segmenti musi byt podiizen podnikové strategii, aby se nestalo, Ze

realizace zdanlivé lukrativni zakazky je cestou do pekla. Cinnost stavebniho podniku

vvvvvv

Vysledkem realizace stavebni zakazky je stavebni dilo:

= novostavba objektu
= rekonstrukce objektu
= modernizace objektu

* roz$ifeni objektu
Projekt je ucelena zakdzka, jejiz vynosy jsou realizovany vici externimu zakaznikovi.

Kazdy projekt mize byt v pribéhu realizace rozd€len na ¢asti projektu, které realizuji ve

spolec¢nosti VCES a.s. jednotlivé projektové resp. vyrobni utvary divize.

5.1.1 RozliSeni zakazek

Ve spolecnosti rozliSujeme zakdzky vyrobni, rezijni a drobné.

1) Vyrobni zakazka

Je definovéna smlouvou o dilo, kupni smlouvou (nebo objednavkou) nebo interni
smlouvou. Pro kazdy vyrobni utvar zapojeny ve vnitrofiremnim dodavatelském fetézci je
zaloZena jedna vyrobni zakazka. Pokud mame na mysli celkovy pohled na obchodni vztah

k zakaznikovi tj. bez ohledu na kooperujici vyrobni titvar, hovotime o finalni zakazce.

Ve spolecnosti VCES rozdélujeme zakazky dle velikosti:
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» zakazky v objemu 1 mil. K¢ — 5 mil. K¢
= zakazky v objemu 5 mil. K¢ — 50 mil. K¢

= zakdzky v objemu nad 50 mil. K¢

2) Drobna zakazka

Je soubor smluv (objednéavek), kde kazda jednotliva smlouva (objednavka) ma nizsi
cenu nez 1 mil. K¢ a utvar ji realizuje samostatné (tzn. bez internich subdodavatel). Na

rozdil od vyrobni zakézky nemusi mit své Cislo a matici nakladu.

3) Rezijni zakazka

Ptedstavuje rozdéleni rezijnich nakladd.

5.2 Controlling stavebnich zakazek ve spole¢nosti VVces a.s.

V této kapitole bude autor blize pronikat do stavebnich zakazek ve spole¢nosti.
Prozkouma jednotlivé ¢innosti realiza¢niho tymu, jaké maji postaveni a funkce v projektu
a jakou roli v jednotlivych fazich zastava controlling. Autor popiSe jednotlivé meetingy,
které jsou svolavany v rliznych stupnich rozpracovanosti stavebni zakdzky a vyhodnoti,
k ¢emu slouzi a jaké podklady jednotlivy ¢lenové realiza¢niho tymu musi na jednotliva
jednani ptipravit.

Odkup spolecnosti VCES a.s. francouzskou spolecnosti Bouygues Construction
znamenalo pfijeti vykazovani vynosii u dlouhodobych zakidzek od r. 2007 podle
Mezinarodnich standardi ucetniho vykaznictvi (IFRS), konkrétné¢ podle IAS 11. Pro
spolecnost VCES a.s. to znamenalo postupné piejiti sledovani vysledkii predevsim
z pohledu zakéazkového. Do této doby se pro zptesiiovani vysledku zakazek pouzivalo
interni casové rozliSeni, coz znamena, ze u nedokoncenych zakazek se pribézné rovnaji
vynosy a naklady uc¢tovanim tzv. interniho casového rozliSeni vynost. Od roku 2007
zacala spolecnost pouzivat metodu POC = procenta rozestavénosti. Tuto metodu jiz autor
predstavil v ¢asti 3.13.1 Metoda procenta dokonceni a v subkapitole 5.4.2.3 by ji rad

rozepsal z pohledu spole¢nosti VCES a.s.
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5.3 Zivotni cyklus projektu

5.3.1 Faze projektu

Commercial phase — Obchodni fize projektu = jedna se o fazi nabidkového Fizeni az do
svolani Transfer meetingu

Construction phase — Vyrobni fize projektu = faze od Transfer meetingu, az do predani
(Handover — ukonceni projektu) stavby investorovi

Phase after Handover — Fdze po piedani projektu = faze od ukonceni projektu

(Handover), az do ukonc¢eni Zivota projektu

54 Financ¢ni Fizeni projektu

Stavebni zakazky ve spolecnosti VCES a.s. se d€li do nésledujicich fazi:

54.1 Obchodni faze projektu — commercial phase

Cilem této faze je ziskat konkuren¢ni vyhodu pro realizace obchodnich pfilezitosti.

5.4.1.1 Tvorba rozpocti projektu v obchodni fazi

V obchodni fazi se sestavuji ndkladové a odbytové rozpocCty pro vSechny zakazky a

jsou nabizeny vii¢i externimu zékaznikovi.

5.4.1.2 Piedani odbytového a nakladového rozpoctu (Transfer)
V piipad¢ ziskani zakazky (Awarded project) tj. podpisu investorské smlouvy

(Contract signature) svolava feditel divize Transfer meeting.

Transfer meeting
Jedna se o schizku project managera, project preparation managera, controllera,
senior project managera, vedeni vyrobniho useku a vedeni spoleCnosti (v piipade

vyznamnych projektti). Cilem tohoto meetingu je pfedani odbytového rozpoctu a dalSich
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technickych podkladi tykajicich se projektu mezi obchodnim usekem, tsekem pfipravy
vyroby a vyrobnim usekem. Za vyrobni tUsek vSechny tyto podklady ptebira vedouci
projektu (finalista). Na této schiizce by mél byt stanoven termin Objective meetingu.
Termin pro transfer meeting urCuje vedeni vyrobniho useku do 10 dnti od podpisu

investorské smlouvy.
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Obrazek 9 - Faze vyvoje projektu
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5.4.2 Priprava realizace

Po ziskani stavebni zakazky nésleduje realizace jednotlivych ¢innosti. Obrazek 9
zobrazuje strukturu jednotlivych Cinnosti projektu, které jsou realizovany v obdobi mezi
Transfer meetingem a Objective meetingem. Poté nasleduje samotna realizace, kontrola
plnéni a aktualizace planii a ukazateli.

Na jednotlivych ¢innostech, které jsou znazornény, se podili ptipravny a realizacni
tym. Jejich jmenovani mé v pravomoci vedeni vyrobniho useku ¢i vedeni spolecnosti. Tym
je shromézdén k zajisténi projektu a po jeho dokoneni je opét rozpustén. Cleny mohou byt
vlastni zaméstnanci nebo angazovani pracovnici na zakladé smluv s jinou spole¢nosti napf.
Vv pfipadé€ realizace zakazky ve sdruZeni. Ve fazi planovani dominuji u stavebniho zakazky

architekti, inzenyfti, manazefi, nakladovi analytici.

Role controllingu:

Pfed samotnou realizaci je zapotiebi zalozit zakazku v systému. Pfedchazi tomu
vyplnéni Zadosti, kde musi byt uvedeni ucastnici realizacniho tymu v¢. jejich roli (viz
Piiloha 1). Zadost odesila controller pracovnikovi, ktery ma na starosti zakladani zakazek a
je odpoveédny za spravnost zaloZeni a piidéleni Cisla zakazky. Nasledné je mozno pracovat

na priprave realizace.

5.4.2.1 Tvorba matice nakladua

Matice nakladi je zékladni nastroj pro ekonomické fizeni zakazky. Jednd se o
ucelové strukturovany rozklad predpokladanych uplnych nékladt projektu (piipadné ¢asti
projektu).

vvvvvv

tvorbé a zptsobu nacteni do informacniho systému.

Druhy matice nakladii podle dodavatele rozdélujeme na:

1) Matice nakladi projektu — agregace za celek zakazky bez rozliSeni organizacnich
jednotek

2) Matice nakladu finalisty — je matice nakladi z pohledu utvaru finalizujiciho zakazku.

Ke kazdé zakdzce existuje jen jedina matice nakladi finalisty.
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3) Matice nakladi interniho dodavatele — jednda se o dodavky jednoho dodavatele
Vv nadiizené matici nékladd (finalisty). Pro jednoho interniho dodavatele v ramci jedné

zakazky muze existovat jen jedna matice nakladl interniho dodavatele.

Struktura matice nakladi

Struktura matice nékladi je jednotna a je tvofena pro jednotlivé skupiny nakladu (s
ohledem na druh naklad®). Je pevné stanovena a nelze ji ménit.

Definice fika, ze naklady jsou v penézich vyjadiené¢ vynalozeni ekonomickych
zdrojti, uskute¢néné za urcitym predem vymezenym uziteCnym ucelem. Néklady se vzdy
vztahuji k ur¢itému objektu, se kterym se spojuji. Mize to byt napt. vyrabény vyrobek,
poskytnuta sluzba, v mém piipad€ provedena prace ¢i stavebni zakdzka (Kral, Bohumil a

kol., r. 1997, s. 39).

Rozhodujicimi skupinami naklada ve spole¢nosti jSOU:

1) Piimé naklady

Jsou néaklady, které jsou piimo pfiraditelné k jednotlivym vykonim (dodavkam, ¢innostem,
sluzbam).

= Externi dodavky
Jsou to dodéavky a sluzby vzdy provedené externim zdrojem (mimo VCES), podléhaji vzdy
vybéru. MiiZe se jednat o ucelenou ¢ast dila, nakup materidlu nebo sluzeb. Muze sem byt
zatazena 1 dodavka projektové dokumentace. Jedna se o takové naklady na realizaci, které

1ze stanovit ptimo na kalkulaé¢ni jednici.

Do ptimého materidlu zahrnujeme zejména:

* materidl, ktery vstupem do vykonu se stava trvalou soucasti procesu
= materidl, ktery je zapotiebi k uskute¢néni vykonu

= materidl, jehoz spotteba umoznuje technologicky proces (voda apod.)
» vyrobni obaly, které jsou soucasti vyrobku

= opotfebeni materidlu
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Do ostatnich pfimych naklada patii ndklady, jako je pfepravné, naklady na technicky
rozvoj souvisejici s pfipravou a zab&hem novych vyrobku, praci a sluzeb, naklady na

sluzby.

Externi subdodavky téz patii do pfimych nakladd. Jedna se o sluzby provadéné

kooperujicimi spole¢nostmi.

* Interni dodavky
Radime sem dodavky vyrobnich utvard a ostatnich ttvarti. Ostatnimi Gtvary jsou sluzbové
a vyrobkové utvary (interni pijCovny, utvar dopravy, betonarna, panelarna) Jedna se tedy o
dodavky a sluzby provedené internim zdrojem (jinym utvarem VCES). Patii sem nédklady
souvisejici s provozem stavebnich strojui a zatizeni apod.

Néklady souvisejici s provozem stavebnich stroju a zafizeni pouzivanych na stavebni prace

na stavbé.

Interni subdodavky zahrnuji subdodavky v rameci spolecnosti VCES.

* Vlastni prace (vlastni primé naklady)
Jsou to prace a vyvolané dodavky, pfipadné Cinnosti, nezbytné pro jejich vykon, které

bezprosttedné provadi projektovy utvar (hmoty, mzdy a odvody, stroje).

2) Neprimé naklady

Neptimé naklady jsou naklady, které nelze stanovit pfimo na kalkula¢ni jednici.
Jedna se o vyrobni a spravni rezii.
Pro celkovy vysledek hospodareni zakédzky jsou rezijni naklady velice dileZitou
polozkou.
Zahrnujeme sem nepiimé naklady vznikajici pfimo na stavbé a naklady, které souvisi
sfizenim a c¢innosti vyrobniho utvaru, ktery stavbu realizuje. Ve spolecnosti VCES
vyrobni rezie Gtvart je rozpocitavana mésicné ze skute¢né nab&hlych nakladd na rezijni

zakazky.
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* Nepiima prace

Mzdy a ndklady managementu - nekalkulované mzdy a souvisejici naklady (ubytovéni,

cestovné, cestovni pojisténi...), které nelze ptiradit piimo k ¢asti dila — ndklady vedouciho
projektu, hlavniho inZenyra stavby, pfipravafe, rozpoctare, pracovnika nakupu
subdodavek, stavbyvedoucich, inspektora ZP, ...

Mzdy za prace na zafizeni staveni$t€¢ — instalace pfipojek (napi. elektrika, voda...),

oploceni, docasné cesty, pomocné stroje, osvétleni stavenisté, oznaceni stavby (reklama),
BOZP, 7P, PO opatieni na stavenisti, zafizeni telefonické p¥ipojky, udrzba stavenisté,
zimni opatfeni a mzdy kalkulované na jednotku (jednotkou je obvykle hodina) — ostraha,

uklizecka, udrzbar apod.

* Nakupy a proniajmy
Sem fadime pronajem kanceléii, stavebnich bunék, vybaveni IT (v€. najmu SW), osobnich
aut a ostatnich stroji (které nelze vztdhnout ke konkrétni casti dila, ale jsou v prabéhu
stavby pouzivany na rizné prace — mobilni jetab, traktor, zdvihace, buldozery,...), dale
nakup specifického materidlu (napf. materidl pro zatizeni staveniSté), ochranné pomiicky,
oSaceni, vzdélavani pracovniki, pfedplatné tisku, kancelarské potieby, odpisy drobného

majetku (drobné nafadi, michacky, vrtacky...)

= Spotieba
Jde o spotfebu vody, energii, telekomunikacni poplatky, fotokopie, poplatky za odvoz

odpadd, hasici pristroje (bezpecnost prace), opravy aut, stroju, kopirek apod.

* Dokumentace, poplatky a ostatni
Patfi sem vyrobni dokumentace, stavebni povoleni, autorské dozory, geodetické préace,
projektova dokumentace a dokumentace skutecného provedeni (mize byt vedeno jako

externi dodavka), sluzby v oblasti BOZP, ZP, PO apod.

Role controllingu:
Tvorbu matice nakladi (viz ptiloha 2) tvofi controller za pomoci project managera.
Project manager nadefinuje jednotlivé ,balicky” c¢innosti, které budou spojeny

s jednotlivou zakazkou a které budou rozdéleny do vySe zminovanych piimych ¢i
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nepiimych ndkladt. Nasledné¢ controller tyto cinnosti zadd do systému, kde je
Kk jednotlivym ¢innostem ptifazen kod — aktivita, pomoci které jsou rozdélovany naklady
souvisejici s danou zakazkou.

Project manager rozdéluje a je zodpovédny za piimé naklady. Zodpovédnost za
neptimé naklady se déli mezi project managera a controllera. Controller rozpoctuje ostatni
naklady, finan¢ni naklady a ndklady managementu. VSechny tyto néklady jsou stanoveny
sazbami v procentech dle interniho nafizeni finan¢niho feditele spole¢nosti. VSechny tyto
proporcionalni naklady musi byt zakalkulovany do vSech ptipravovanych nabidek.

Z finan¢nich nékladii to jsou zejména naklady souvisejici s vystavenim bankovni
garance. Pro urCeni vyse téchto nakladd je potieba zjistit veskeré informace nezbytné pro
jeji vystaveni, coz je vySe a terminy. Pro samotny vypocet je nutné také znat poplatek

nalezici bance za vystaveni a vedeni bankovni garance.

Tabulka 2 - Proporciondlni ndaklady - bankovni garance

Bankovni garance 1 - 5 let (p.a.) 0,5%
Bankovni garance > 5 let (p.a.) 0,8%

Pramen: Viastni tvorba autora

Dale k finanénim nakladu patii naklady spojené s platebnimi podminkami, tzn. je

zapotiebi, aby controller pfedem stanovil odhad vyvoje CF zakazky.

Tabulka 3 - Proporcionadni naklady - vurok pro splatnost

| Urok pro splatnost (p.a.) | 2% |

Pramen: Vlastni tvorba autora

Do ostatnich nékladl controller zahrne odvody spravni reZie, stavebné montaZzni

pojisténi a rezervu na zaru¢ni opravy.
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Tabulka 4 - Proporciondlni ndklady - spravni rezie, stavebné montazni pojisteni, rezerva
na zdrucni opravy

Prispévek na kryti spravni rezie 9%
Stavebné&-montazni pojisténi 0,24%
Rezerva na zaru¢ni opravy - bytové

domy 0,75%
Rezerva na zaruCni opravy - ostatni 0,6%

Pramen: Vlastni tvorba autora

Naklady managementu controller stanovuje dle organizacni struktury pro fizeni
zakazky. Je zde uveden tym lidi v¢. pozice, jejich procentualniho nasazeni na zakazce a
délka trvani zakazky. Dle pracovni pozice jsou stanoveny mésini néklady, které zahrnuji
mzdu, bonus, odvody, pojisténi odpovédnosti, ubytovani, dopravu, stravné, leasing,
telefony a ostatni naklady (viz priloha 3).

Tyto naklady musi byt stanoveny do vyse limitu, ktery urci vedeni spolecnosti.

5.4.2.2 Tvorba ¢asového planu nakladi projektu

Casovy plan nakladd je rozklad jednotlivych poZadavki z matice nakladd finalisty
nebo interniho dodavatele do ¢asu (mésict)) jejich realizace. Rozklad se provadi ve
fyzickém mnozstvi (MJ) a informacni systém dopocitava jejich vyjadieni v K¢ tak, Ze pro
obdobi minula pouzije skuteéné zatctované ndklady a pro obdobi budouci (planovana)
dopocita primérnou cenu zbyvajicich fyzickych jednotek tak, aby rozdélil celou hodnotu

pozadavku. Tvorbu ¢asového planu provadi project manager dané zakazky.

Role controllingu:

Controller vytvoii prvotni Casovy plan, kde jednotlivé polozky jsou rozdéleny
linearn¢ do ¢asového obdobi. Project manager nasledné jednotlivé polozky zpiesiiuje na
zaklad¢ odsouhlaseného harmonogramu. Controller provadi kontrolu ¢asového planu a
poté muze Casovy plan nakladd projektu project manager piedlozit ke schvaleni na

Objective meetingu.
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5.4.2.3 Tvorba ¢asového planu vynosi projektu

Aplikace metody procenta dokonceni

Tuto metodu vykazovani vynosi ze stavebnich zakdzek autor jiz ptedstavil

Vv teoretické casti v kapitole 3.13.1 Metoda procenta dokonceni. Nyni se k ni vrati.

Stanoveni procenta dokonéeni

Procento dokonceni byva nej¢astéji nazyvano tzv. metodou ,,cost-to-cost”, coz by
bylo mozné volné prelozit jako podil doposud vynalozenych nakladi na celkovych

planovanych nakladech.

Obrazek 10 - Metoda procenta dokonceni

skute€né vynalozené naklady na zakazku

Procento dokonceni =
Celkové naklady rozpoctované

Pramen: Viastni tvorba autora

Vymezeni nédkladl, které se vztahuji k zakazce a které nikoli je velice dilezité.
Pokud by spolecnost zahrnula do skutecnych nédkladii na zakézku i ndklady, které tam
nepatii, vykdzala by metodou cost-to-cost neopravnéné vysoké procento dokonceni, a tim

padem nadhodnocené trzby ze zakazky.

Trzby ze zakazky se u metody POC uréi nasledovné:

V prvnim obdobi zakazky — celkové planované trzby krat procento dokonceni.
V kazdém dal$im obdobi — celkové planované trzby krat procento dokonceni minus trzby

vykazané v ptedchozich obdobich.

Nesmi se opomenout, Ze celkové ocekavané ndklady a celkové ocekavané vynosy
jsou pouze uUcetnim odhadem a mohou se v ¢ase ménit. V pribchu realizace zakazky se
mohou vzniklé potize, ¢i dodatecné prace a podobné, které vznikly v pritbé¢hu realizace

zakazky tesit dodatky ke smlouvam.
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Role controllingu:

Controller pfipravuje Casovy pldn vynosti na zékladé¢ casového planu ndkladu.
Project manager provadi kontrolu ¢asového planu vynost a dopliuje piipadné ostatni ¢i
mimotfadné vynosy. Opét se Casovy plan vynost projektu spole¢né s Casovym pldnem

nakladt projektu predklada ke schvaleni na OM.

5.4.2.4 Tvorba planu fakturace
Role controllingu:

Project manager ve spolupraci s controllerem rozplanuje odbytovou cenu (Aktivity)
do jednotlivych mésici realizace dle odsouhlaseného planu fakturace investorem zakazky
pfipadné dle ¢asového planu nakladi. Planovani fakturace probiha v tis. K¢ na tfi desetinna

mista, a to tak, aby byla rozdélena cela odbytova cena (Aktivity).

5.4.2.5 Tvorba planu Cash Flow (CF)

Role controllingu:

Plan CF ptipravuje controller z planu piijmi a planu vydaji daného projektu.

54.3 Odsouhlaseni planu projektu

Odsouhlaseni planu projektu probiha na tzv. Objective meetingu.

Objective meeting (OM)
Schiizka, kde jsou sezvani project manager, project preparation manager, controller,
senior project manager, vedeni vyrobniho tiseku a vedeni spole¢nosti. Objective meeting

slouzi ke stanoveni klicovych ukazatela pro projektovy team.

Role controllingu:
Ptiprava na Objective meeting probihd mezi controllerem a project managerem. Je
zapotiebi shromazdit veskeré podklady, které bude controller spolecné s project

managerem piedkladat na Objective meetingu vedeni spolecnosti. Podklady, za které

72



zodpovida controller, jsou napf. matice nakladl, casovy plan nakladi a vynost, plan

fakturace a cash flow.

Na Objective meetingu jsou projednany tyto body:

body smlouvy (uzlové terminy, rizika penalizaci, rizika harmonogramu — pocasi
apod.)

slozeni teamu — jednotlivy pracovnici a jejich pozice v teamu, jejich mésicni
naklady teamu (dle po¢tu mésicti a jednotlivych ¢lentt)

plan organizace vystavby

projektova dokumentace, technické zalezitosti — popis rizik a ptilezitosti (nejcasteji
diskutovand témata — zaloZeni stavby, konstrukce stavby)

harmonogram stavby, zejména u praci provadénych vlastnimi kapacitami v¢.
rozboru nasazeni pracovnikll na jednotlivé ¢innosti)

matice nakladt

plan naklada, aktivity a fakturace, Cash flow

sumarizace rizik a piilezitosti v¢. jejich ocenéni

aktudlni stav vybéri (ndkup)

zprava QSE

Z OM je ucinén zapis, ktery obsahuje mj. schvalenou matici naklada a schvaleny plan

vynosu a CF.

V zapise jsou rovnéZ zaznamenany:

odkazy na vSechny ptipadné odchylky matice nakladt piedkladané na OM proti
matici ndkladi, kterd se predkladala na Transfer meetingu vcetn€ vysvétleni
dtvodi téchto odchylek

odkazy na vSechny podkladové materialy znamé k datu OM (tzn. podklady matice
nakladt, dale odbytovy rozpocet pfedany na Transfer meetingu v¢. ptfipadnych

zmén zjisténych do OM).

73



5.4.4 Realizace (kontrola plnéni a aktualizace planii a ukazatelii)

5.4.4.1 Aktualizace matice nakladu a ¢asového planu nakladi

Project manager pii kazdé odivodnéné zméné predpokladu nékladi aktualizuje
matici nakladi. Déle aktualizuje ¢asovy plan nakladli vzdy pfi aktualizaci matice néklada

nebo pii jiné rozhodné zméné nejpozdéji posledni pracovni den v bézném mésici.

Role controllingu:

Controller kontroluje a potvrzuje aktualizovanou matici nakladii a ¢asovy plan
nékladt nejpozdéji do data daného harmonogramem mési¢ni zavérky.

Provadi aktualizaci matici ndkladi v pfipadé zmény ceny vici investorovi nebo
zmény dalSich vynost. Dale aktualizuje matici nakladi dle pozadavku project managera a
to zejména v piipadech, kdy je uzavien novy vybér subdodavatele nebo dochazi ke zméné

terminu a ceny prostfednictvim dodatku smlouvy.

5.4.4.2 Aktualizace ¢asového planu vynosi

Role controllingu:
Controller aktualizuje Casovy plan vynosti vzdy pfi aktualizace matice ndkladl

nebo pfi jiné rozhodné zméné nejpozdéji posledni pracovni den v bézném mésici.

5.4.4.3 Aktualizace planu fakturace

Role controllingu:
Controlling spolecné s project manager provadi aktualizaci planu fakturace, pokud:
= zjisti rozdil mezi pldnem fakturace a jeho skute¢nym plnénim
* zjisti jinou zadvaznou skute¢nost majici vliv na budouci vyvoj fakturace
» doslo ke zméné ceny.

Aktualizovany plan fakturace controller musi provéfit.

5.4.4.4 Aktualizace planu CF

Role controllingu:
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Controller musi provést aktualizaci planu piijmu, pokud:

= zjisti rozdil planu piijmi a zatctovanych piijmi projektu

= doslo ke zméné¢ planu fakturace nebo zjisti jinou zdvaznou skutecnost majici vliv na
plan piijmu.

Controller musi provést aktualizaci planu vydajt, pokud:

= zjisti rozdil mezi pldnem vydaji a skuteCnymi vydaji projektu

= byl aktualizovan NR

= doslo k jiné zmén¢€ majici vliv na budouci vyvoj vydaja projektu

5.4.45 Cerpani rozpo&tu (MN)
Project manager provadi kdatu aktualizace matice nakladi doplnéni

rozpracovanosti méfené ve fyzickych jednotkach u pozadavkd pfimych nédkladi dle

aktualniho stavu ke konci bézného mésice.

5.4.4.6 Vypocet priznané Activity
Role controllingu:

Controller provéfuje pfiznané Activity na zakladé aktualizované matice nakladi do
data ur¢ené¢ho harmonogramem mési¢ni zavérky.

Controller provadi kontrolu tak, ze u ukoncenych projekti je stupeil rozpracovanosti

(%POC) roven 100%.

5.4.4.7 Ptiprava podkladi pro CCM a PM

Role controllingu:

VétSina Cinnosti, které souvisi s ptipravou podkladi je ve spolupraci s project
managerem.

Je zapotiebi, aby controller porovnal ¢asovy plan nakladii se zatctovanymi
naklady, Casovy plan vynosti a dosazenou skutecnost. Controller se zaméfuje téZ na
kontrolu zbyvajicich nepfimych nakladi.

Project manager ve spolupraci s controllerem prostfednictvim analyzy rizik

analyzuje pric¢iny odchylek, oznacuje pripadna rizika a potencialni zlep$eni. Dale ulohou
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controllera je porovnani planu fakturace se zatuc¢tovanou skutecnosti (zatictované vystavené
faktury na projektu). Mezi podklady pro CCM nalezi i porovnani planu CF s dosazenou

skute€nosti a zamétuje se zaroven 1 na vymahani pohledavek po splatnosti.

Project manager pfipravuje aktudlni harmonogram projektu, ktery byl naposledy
odsouhlasen sklientem a harmonogram projektu, ktery byl pifedlozen na OM, oba
s vyznacenim aktuélniho postupu v jednotlivych ¢innostech — Castech dila.

Déle ma za ukol zhodnotit produktivity prace zejména u vlastnich kapacit — nasazeni
pracovnikti dle pivodniho harmonogramu a porovnani se skutecnosti v¢. hodinové
kapacity a jejiho vyuziti — produktivita prace plan x skute¢nost.

Project manager téz pfipravuje soupis vicepraci, zménovych listd v¢. jejich
nakladového ocenéni, kde uvadi informaci o provedeni ¢i pokryti smlouvou, zpracovava
pravidelnou fotodokumentaci stavby (mési¢né a nejlépe ze stejného mista zachycujici
vystizné postup praci).

Do informaéniho systému umist'uje vSechny podklady tak, aby byly dostupné vSem
ucastnikim cost controll meetingu alespoii 5 pracovnich dni pfed jeho konanim. Senior
project manager ovéiuje, ze vSechny vySe zminéné podklady jsou pfedlozeny a zpracovany

Vv patiicné kvalitég.

Cost control meeting (CCM)
Tento typ meetingu probiha kazdy mésic po Ucetni zavérce. Jedna se o detailni
kontrolu sledovanych parametrti, zejména porovnani planovanych a skute¢nych parametra.
V tvodu CCM senior project manager prezentuje vysledky a stav jim fizenych
projekt, pokud zodpovidd za vice stavebnich zakizek. Vedeni spolecnosti vSechny
skutecnosti provétuje. V piipadé ukonceného projektu probihda vyhodnoceni plant vzdy
v ramci nejbliz§iho cost kontrol meetingu v mésici nasledujicim po mésici, ve kterém doslo

k ukonceni projektu.

Point meeting (PM)
V prubéhu realizace stavebni zakazky se organizuji celkem Ctyii meeting. Tyto
meetingy organizuji project managery dle rozpracovanosti zakazky (20%, 50%, 80%,

100%) prostiednictvim asistentky vyrobniho feditele. Zvani jsou: generalni feditel, vyrobni
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feditel, financ¢ni feditel, senior project manager, provozn¢ ekonomicky naméstek,
controller, zastupce technického tseku popft. dalsi spolupracovnici dle uvazeni. Slouzi pro
pribéznou dikladnou revizi jak fyzického pribéhu vystavby, tak k revizi planovanych

ukazatelq.

Role controllera:
Controller ve spolupraci s project managerem piipravi veskeré podklady, které
budou v souladu s danou rozpracovanosti. Jedna se o podklady typu matice nakladu, plan

fakturace, ¢asovy plan nakladi a vynosi, CF atd.

5.4.4.8 Elektronicky obéh faktur

V prubéhu celé realizace stavebni zakdzky probiha soucasné i evidence faktur a to
jak doslych tak wvystavenych. Ve spolecnosti VCES na vyrobnim useku je pouze
elektronicky ob¢h faktur, a to jiz nékolik let. Elektronicky ob&h faktur doslych je v souladu
S pracovnim navodem, ktery popisuje a upfesiiuje nalezitosti nejen faktury, ale i
objednavky. VsSechny doslé faktury, které piijdou do firmy, se skenuji do systému.
Vyhodou tohoto je, Ze takto naskenovana faktura se na rozdil od papirové nemuze ztratit.
Naskenovany obraz faktury putuje k odsouhlaseni odpovédnym osobam popft. k doplnéni
dalSich dokumentii naleZicich k faktuie (napf. objednavka, dodaci list). VSechny naleZitosti

faktury jsou naskenovany do systému a sparovany s danou fakturou.

Role controllingu:

Controlling zodpovidé za spravnost a tplnost faktur doslych pted tthradou.

Schvalovani faktur
U vSech faktur controller kontroluje nasledujici naleZitosti:

* U materidlovych faktur, kterym pfedchazela objednavka, musi mit u sebe
dolozenou oboustrann¢ podepsanou original objedndvky opatieny razitkem a
podpisem dodavatele i opravnénou osobou VCES a.s.

» Faktury na stavebni prace a rezijni faktury musi mit doloZzenou kromé objednavky i
potvrzeny soupis praci opét podepsany opravnénou osobou spol., vykaz dopravy,

pracovni vykaz jetabt, predavaci protokol pro projektovou dokumentaci ¢i protokol
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o provedeni u geodetickych praci atd. U dodavky a montdze je vzdy potieba
dolozeni ptedavaciho protokolu oboustranné podepsaného

= U faktur vystavenych dodavatelem na zaklad¢ kupni smlouvy (KS), smlouvy o dilo
(SOD) ¢i najemni smlouvy je zapotiebi dolozeni oboustranné podepsaného
dodaciho listu a dana smlouva. Bez oboustranné podepsané smlouvy (KS, SOD ¢i
najemni smlouva) controller fakturu nemize nechat uhradit. U SOD je nedilnou
soucasti faktury i soupis provedenych praci a piedavaci protokol, u najemnich
smluv soupis najmovaného piedmétu s uvedenim cen dle smlouvy.

» U zéilohovych faktur se controller fidi podminkami pro uhradu, které jsou
specifikované v piislusné SOD. Nejcastéji je ale uhrada vazana na doruc¢eni sménky

nebo bankovni zaruky za zalohovou platbu.

Daéle controller zkontroluje na fakturach jednotkové ceny a celkové ceny, které musi
odpovidat nasmlouvanym cenam. V pfipadé piekroceni celkové ceny upozorni na tuto
skute¢nost pracovnika odpovidajiciho za vystaveni objednavky ¢i smlouvy a je toto mozno

tesit navySenim celkové ceny vystavenim nové objednavky.

Blokace faktur

Faktury s nedostatkem pro schvaleni a proplaceni controller zablokuje v systému a
to pfipsanim poznamky ve tvaru: B — dd.mm.rrrr — jméno controllera — ditvod blokace
Ix tydné pfislusny pracovnik controllingu rozesila piehled Pohledavek a zavazki
ptislusnym vyrobnim utvarim a hospodarkam. Tento ptehled obsahuje mimo jiné i soupis
blokovanych faktur. Blokace faktur fesi project manager ve spolupraci s hospodaikami,
uréenymi pro jejich utvary. Pozadované doklady uvedené v blokacich nechaji doskenovat
k faktufe, na zakladé tohoto controller fakturu odblokuje a miize se provést tihrada.

Duvody pro blokace:

Objednavky nemaji vSechny nalezitosti, celkova cena je piekrocena, nesouhlasi
fakturované polozky, nepodepsana KS ¢i SOD popfi. ndjemni smlouva, piekroceni terminu

realizace atd.
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Tvorba a uvolnéni pozastivek na doslych fakturdch

Pozastavky (PZ) jsou drzeny v souladu se SOD. Zpravidla ma controller povinnost
vytvotit PZ kratkodobou ve vysi 5%, ktera se uvolni po pfedani a ptevzeti dila bez vad a
nedodélkt a PZ dlouhodobou téz ve vysi 5%, ktera slouzi po zaruc¢ni dobu a je uhrazena po
jejim skonceni.

Pozastavky controller uvolni v souladu se SOD a na zékladé doruceni pisemné
zéadosti dodavatele o uvolnéni pozastavky. V ptipad¢ zadosti o uvolnéni dlouhodobé PZ
musi mit controller potvrzeni reklamacniho odd€leni o tom, ze neexistuji zadna nevytizena
reklamacni jedndni s danym subdodavatelem. Dlouhodobou PZ lze nahradit i bankovni

garanci.

545 Predani projektu

5.4.5.1 Zpracovani vyhledu CF

Role controllera:
Controller provadi aktualizaci planu CF s promitnutim vSech znamych vlivii na CF
zbyvajicich obdobi tohoto planu tj. do data ukonceni Zivota projektu vcetné aktualizace

kratkodobych a dlouhodobych pozastavek.

5.45.2 Analyza rizik

Analyza a pripadna dotvofeni rezerv se provadi pro vSechny typy projektt, které
maji samostatné sledovani.
Project manager V soucinnosti se Senior project managerem piipravuje analyzu
moznych dalSich ndkladl projektu po piedani projektu:
= opravnéné pozadované viceprace nezahrnuté do ceny dle smlouvy o dilo
= opravnéné pozadované servisni sluzby nezahrnuté do ceny smlouvy o dilo
» prace neprovedené z ditvodu nepiizné klimatickych podminek nebo z diivodu na
strané investora
= dal$i finan¢ni naklady projektu (neplanované pozastavky, dodatecné bankovni

garance, kursové ztraty/zisky projektu).
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Project manager piipravuje analyzu moznych reklamacénich nakladl a jejich porovnani

S existujici rezervou na zaruéni opravy.

5.4.5.3 Navrh rezerv

Role controllingu:
Project manager ve spolupraci s controllerem navrhuje tvorbu rezervy na nejisté
naklady, mimotfadné rezervy na zaru¢ni opravy a rezervy na finan¢ni naklady a predava

schvaleny navrh ucetni.

5.45.4 Schvaleni rezerv

Senior project manager schvaluje navrh na tvorbu rezervy na nejisté naklady a
rezervy na financ¢ni nadklady, dale ndvrh na tvorbu mimofadné rezervy na nejisté naklady

dokonceni projektu a na tvorbu mimotadné rezervy na zaruéni opravy.

Role controllingu:
Po odsouhlaseni a schvaleni rezerv zadava controller uctarné pokyn k tvorbé

jednotlivych rezerv.

5.45.5 Prevzeti Fizeni predaného projektu

Ukonceni projektu
Jedna se o datum uzavieni nakladt projektu. Je svolan posledni point meeting,

tentokrat 100%, kde project manager predava veSkeré dokumenty tykajici se zakazky
k archivaci a Giseku reklamaci.

Reklamacni technik pfebird fizeni predaného projektu od project managera. Dalsi
naklady jsou schvalovany nasledovné:

= do 50 000,- K¢ schvaluje reklamacni technik

= nad 50 000,- K¢ do 3 000 000,- K¢ schvaluje feditel vyrobniho useku

= nad 3 000 000,- K¢ schvaluje predstavenstvo
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54.6 Zaruéni doba

Reklamacni technik spravuje projekt po pievzeti a spravuje utvar, ktery hospodaii

S vytvofenou rezervou na zaru¢ni opravy.

5.4.6.1 Sledovani a piiprava podkladu

Role controllingu:

Controller sleduje vSechny ukoncené projekty, dobihajici naklady, reklamace,
zmeény cash flow téchto projekti.

Controller sleduje Cerpani rezerv na nejist¢ naklady, dohadnych polozek na
dobihajici naklady. Dale piipravuje podklady pro CCM. Dava pokyn oddéleni ucetnictvi

ohl. pouziti rezerv.

5.4.6.2 Konecné vyhodnoceni

Role controllingu:
Controller provadi vyhodnoceni matice nédkladi na zaru¢ni opravy projektu
vV meésici nasledujicim po mésici, ve kterém prob&hlo datum pro ukonceni Zivota zakazky
(po skonceni hlavni zaruéni doby). Provéiuje, zda v prubéhu zéaruéni lhity, piesnéji
v prib¢hu doby od data piedéani projektu a jejiho vyhodnoceni az do data ukonceni Zivota
zakazky nedoslo k rozporu vii¢i matici ndkladi vyjma vlivu reklamacnich nakladd.
Porovnava celkové natvofené rezervy na zarucni opravy a celkové naklady na
zarucni opravy a dava pokyn k zruSeni zbyvajici Casti rezervy na zaru¢ni opravy.
Navrhuje opatieni k vymahani mj. neuhrazenych pohledavek v¢. pozastavek, inventarizuje

neuhrazené zavazky.

5.4.7 Ukonceni Zivota projektu

Po ukonceni zaru¢ni lhiity projektu je zcela uzavien cely projekt. Pokud jsou na
projekt vazany pozastavky piipadné ostatni finan¢ni ,,dopady* na dobu del$i nez zarucni
lhita, pak je toto prodlouzeno do data obdrzeni/vydani poslednich financi pfinalezejicich

projektu.
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55 Reporting

Ve spolecnosti je reporting nedilnou soucasti controlling. Kazdy mésic se poskytuji
informace pro spravné rozhodovani na vSech trovnich managementu. Reporting neni jen o
zpracovani dat a jejich prezentace cilovym skupindm, ale pfedevSim se jedna o ¢innost
priabéznou provazanou rtiznymi zpétnymi vazbami.

U podniku, kde je vlastnikem zahrani¢ni spolecnost, je mnohdy piijemcem
informaci az nejvyssi vedeni v matefské spoleCnosti a je samoziejmosti zpracovani
v anglickém jazyce.

Externi uzivatelé reportingu maji ptistup pouze k vefejné pfistupnym informacim.
Jedna se napf. o statni instituce, organy statni spravy, spolupracujici podniky (obchodni

partnefi, dodavatelé, odbératelé, bankovni instituce apod.)

5.6 Prizkum ¢innosti prace controlleri

V piedchozich subkapitolach, v nichz autor prace zkoumal jednotlivé faze ftizeni ve
spolecnosti VCES a to i z pohledu controllingu, by rad predlozil Setieni, které provedl
pfimo na oddéleni controllingu ve spole¢nosti VCES a.s. Jedna se o prizkum casové
naro¢nosti jednotlivych ¢innosti. Tento prizkum autor uskute¢nil u vzorku 4 controllert za
obdobi 4 tydnid v roce 2013. Cilem je ziskani pfedstavy o ¢asové naroc¢nosti jednotlivych
¢innosti a porovnani z pohledu dulezitosti. Zda se v pracovni naplni vyskytuji ¢innosti,
kterym controllefi vénuji pfili§ mnoho ¢asu nebo naopak. N&které cinnosti jsou pro
spolecnost mnohem vice klicové a systém controllingu neni nastaven tak, aby jim mohlo
byt vénovano vice. Prizkum spociva v porovnani jednotlivych ¢innosti jak u jednotlivych
controllert, tak komplexné z pohledu celého cotrollingového tymu.

V prvnim sloupci jsou uvedeny jednotlivé ¢innosti controlleri, dalsi Ctyfi sloupce jsou
rozdéleny do tydennich intervald. Nasleduje sloupec suma hodin za danou Cinnost, poté
potadi Casové narocnosti, kde hodnoty poradi jsou sefazeny vzestupné dle poctu hodin
(¢im vyssi pocet hodin tim vys§i hodnota ¢asové naro¢nosti). Predposledni sloupec se tyka
vahy dutlezitosti jednotlivych cinnosti. Tento Udaj vyplnila provozné ekonomicka

naméstkyné spolecnosti VCES a.s., ktera cely controllingovy utvar fidi. Nejvice dillezita
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¢innost z pohledu ekonoma je ohodnocena nejvyssim ¢islem, nejméné dilezita ¢innost ma

v

Posledni sloupec je celkové vyhodnoceni prizkumu. Na nejvyssi zaporné hodnoté je vidét,

ze zabere controllerim hodné Casu, avSak je nejméné dulezitd. Naopak nejvyssi kladna

hodnota je dle posouzeni ekonomické naméstkyné nejvice pro spolecnost diilezita, avsak

controllefi této ¢innosti vénuji nejméné Casu.

Tabulka 5 - Cinnosti controllera "A"

Celkem || poyadi Vaha
el an eyl L S [ [[ICTEZe] [ — duleZitosti
np - - - - mésic | paroénos- | Jednotli- | Rozdil
6.10. | 13.10. |20.10. |27.10. dle fi vych
cinnosti cinnosti
Tvorba (aktualizace)
¢asového planu vynost 2 2 1 8 -7
Tvorba (aktualizace)
planu CF 4 4 3 10 -7
Tvorba (aktualizace)
¢asového planu ndklad | 8 8 4 7 -3
Tvorba (aktualizace)
planu fakturace 2 2 1 9 -8
Zadani ukazateld do IS 4 4 8 4 3 1
Podklady pro zavérkové
prace 8 12 20 7 6 1
Kontrola (schvalovani)
faktur 8 13 21 9 1 8
Ptiprava podkladi pro
meeting 16 8 8 32 10 5 5
Sledovéni dodrzovani
harmonogramu
stavebnich projekti
(névstévy staveb) 16 16 32 10 11 -1
Ostatni rozbory 6 8 3 3 20 7 2 5
Sdruzeni 6 5 11 6 4 2
Celkem hodin za tyden | 40 40 40 40 160

Pramen: Viastni tvorba autora

Controller s oznacenim ,,A“ nejvice Casu stravi ptipravami podkladti pro meetingy a

sledovanim dodrzovani harmonogramtl a naopak nejméné Casu vénuje tvorbé a aktualizaci

Casovych plani vynosi a planu fakturace. Pokud se na to podivame ale z pohledu

dalezitosti, controller ,,A* vénuje pfili§ mnoho ¢asu kontrolou a schvalovanim faktur,

zatimco tvorb¢ (aktualizaci) planu fakturace nevénuje tolik ¢asu, kolik by bylo potteba.
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Tabulka 6 - Cinnosti controllera "B"

Viha
Cinnosti controllera 30.9. |7.10. |14.10. |21.10. Cel!<em Iv’orad} d-ﬁ]eiito-sti ;
nR - - - - hodinza | C€asové | jednotli- | Rozdil
6.10. |13.10.|20.10. | 27.10. || mésic dle | naro¢nosti|  yych
dinnosti dinnosti
Tvorba (aktualizace)
casového planu vynost 3 3 2 8 -6
Tvorba (aktualizace)
planu CF 5 5 3 10 -7
Tvorba (aktualizace)
casového planu naklada 7,5 7,5 5 7 -2
Tvorba (aktualizace)
planu fakturace 1 1 1 9 -8
Zadani ukazateli do IS 35 | 35 7 4 3 1
Podklady pro zavérkové
prace 9 13 22 8 6 2
Kontrola (schvalovani)
faktur 9 13 22 8 1 7
Ptiprava podklada pro
meeting 15 7 9 31 11 5 6
Sledovani dodrzovani
harmonogramu
stavebnich projekti
(navstévy staveb) 14 14 28 10 11 -1
Ostatni rozbory 5 8,5 3,5 4 21 7 2 5
Sdruzeni 6 6,5 12,5 6 4 2
Celkem hodin za tyden | 40 40 40 40 160

Pramen: Vlastni tvorba autora

U Controllera ,,B*“ mizeme opét sledovat nejvétsi Casovou narocnost pii pfipraveé podklada

pro meetingy a nejmensi pii tvorbé (aktualizace) planu fakturace. Z pohledu dulezitosti mu

op¢t schvalovani faktur zabere pfiliS mnoho a naopak mnohem vice by se mél vénovat

tvorbé (aktualizaci) planu fakturace.
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Tabulka 7 - Cinnost controllera "C"

Vaha
Cinnosti controllera 30.9. |7.10. |14.10. |21.10. Cel!<em Iv’orad} d_ﬁleiito_sﬁ
ne - - - - hodinza | €asové | jednotli- | Rozdil
6.10. [13.10.|20.10. | 27.10. || mé&sic dle | naro¢nosti vych
dinnosti cinnosti
Tvorba (aktualizace)
casového planu vynost 2,5 2,5 2 8 -6
Tvorba (aktualizace)
planu CF 4 4 3 10 -7
Tvorba (aktualizace)
casového planu naklada 9 9 4 7 -3
Tvorba (aktualizace)
planu fakturace 15 15 1 9 -8
Zadani ukazatelti do IS 5 4 9 4 3 1
Podklady pro zavérkové
prace 8 115 19,5 7 6 1
Kontrola (schvalovani)
faktur 10 15 25 9 1 8
Ptiprava podklada pro
meeting 16,5 6 6 28,5 10 5 5
Sledovani dodrzovani
harmonogramu
stavebnich projekta
(navstévy staveb) 15 14 29 11 11 0
Ostatni rozbory 45 8 3 5 20,5 8 2 6
Sdruzeni 55 6 11,5 6 4 2
Celkem hodin za tyden | 40 40 40 40 160

Pramen: Viastni tvorba autora

U controllera ,,C* miizeme spatfit, Ze nejvice Casu travi u ¢innosti sledovani dodrzovani

harmonogramii oproti tvorb¢ (aktualizaci) Casového planu vynost. Pfi posouzeni

z hlediska diileZitosti se opét controller ptili§ zabyva schvalovanim faktur a nevénuje pfilis

velkou vahu plantim fakturace.
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Tabulka 8 - Cinnost controllera "D"

Viha
Cinnosti controllera 30.9. | 7.10. 14.10. | 21.10. Cel!<em Iv’orad} d_ﬁleiito_sﬁ
npe - - - - hodinza | €asové | jednotli- | Rozdil
6.10. [ 13.10. |20.10. | 27.10. || mé&sic dle | naro¢nosti vych
¢innosti ¢innosti
Tvorba (aktualizace)
casového planu vynost | 1,5 15 1 8 -7
Tvorba (aktualizace)
planu CF 5 5 3 10 -7
Tvorba (aktualizace)
casového planu
naklada 7 7 4 7 -3
Tvorba (aktualizace)
planu fakturace 2 2 2 9 -7
Zadani ukazateli do IS | 4 3 7 4 3 1
Podklady pro
zaveérkové prace 9 13 22 8 6 2
Kontrola (schvalovani)
faktur 9 14 23 9 1 8
Ptiprava podkladi pro
meeting 17 7 7 31 10 5 5
Sledovani dodrzovani
harmonogramu
stavebnich projekti
(ndvstévy staveb) 15,5 15,5 31 10 11 -1
Ostatni rozbory 6 7 3 3,5 19,5 7 2 5
Sdruzeni 5,5 55 11 6 4 2
Celkem hodin za
tyden 40 40 40 40 160

Pramen: Vlastni tvorba autora

U controllera ,,D* mizeme vidét, Ze asové naro¢né jsou pro n€ho stejné ¢innosti jako u

controller ,,A* a rovnéZ 1 tvorba (aktualizace) Casového planu vynosii mu zabere nejméné

Casu. Co se tyCe vysledkli zpohledu dulezitosti, tak opét se dostdvame k tomu, ze

kontrolou ¢i schvalovanim faktur stravi controller ,,D* nejvice ¢asu a naopak by bylo

potieba posilit ¢innosti jako je tvorba (aktualizace) ¢asového planu vynost, CF a fakturace.
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Tabulka 9 - Vyhodnoceni prizkumu

A" "B "cr D"
celkem celkem celkem celkem Pofadi | Vahy/
hod./mésic || hod./mésic | hod./mésic | hod./mésic casové | poradi
dle dle dle dle naro¢- | dualezitos-
Cinnosti controllerii | &innosti ¢innosti ¢innosti dinnosti | Suma | nosti ti Rozdil
Tvorba
(aktualizace)
¢asového planu
vynosl 2 3 2,5 15 9 2 8 -6
Tvorba
(aktualizace) planu
CF 4 5 4 5 18 3 10 -7
Tvorba
(aktualizace)
¢asového planu
nakladl 8 7,5 9 7 31,5 5 7 -2
Tvorba
(aktualizace) planu
fakturace 2 1 15 2 6,5 1 9 -8
Zadani ukazatelti do
IS 8 7 9 7 31 4 3 1
Podklady pro
zavérkové prace 20 22 19,5 22 83,5 8 6 2
Kontrola
(schvalovani) faktur 21 22 25 23 91 9 1 8
Ptiprava podklada
pro meeting 32 31 28,5 31 1225 11 5 6
Sledovani
dodrzovani
harmonogramu
stavebnich projekti
(navstévy staveb) 32 28 29 31 120 10 11 -1
Ostatni rozbory 20 21 20,5 19,5 81 7 2 5
Sdruzeni 11 12,5 115 11 46 6 4 2
Celkem hodin za
tyden 160 160 160 160 640

Pramen: Vlastni tvorba autora

Z celkového vyvhodnoceni muzeme urcit nejproblematictéisi oblasti:

Tvorba (aktualizace) planu fakturace — controllefi vénuji této ¢innosti pfili§ malo ¢asu

vzhledem K jeji dulezitosti.

Kontrola schvalovani faktur — controllefi vénuji této Cinnosti pfiliS mnoho casu

vzhledem K jeji dulezitosti.
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6 SHRNUTI POZNATKU ZPROVEDENYCH ANALYZ A
VYPRACOVANI NAVRHU ZMEN

Autor se Vv této praci zaméfil na zkoumani a zhodnoceni zavedeného systému
controllingu ve stavebni spolecnosti, kterd je ve vlastnictvi druhého nejvétsiho stavebniho
seskupeni na svété Bouygues.

Z vysledkli finan¢nich a provoznich ukazateli vyplyva, ze spolecnost prosla
riznymi vyvojovymi fazemi a byla zna¢né zasaZena ekonomickou krizi. Pokles trzeb a
zaroven snizeni 1 poctu realizovanych zakazek je dusledkem této hospodaiské recese.
Spolecnost ma neustale snahu hlidat a zaroven snizovat své naklady a byt
konkurenceschopna na trhu. Je proto nutné a zaddouci, aby controlling stavebnich zakazek
fungoval efektivné a aby byla zajisténa finan¢ni stabilita podniku.

Existence controllingového Utvaru neni ve vSech spole¢nostech samoziejmosti.
Controllingové aktivity mohou byt vykonavany napt. v rdmci oddé€leni ucetnictvi nebo
externiho odborného pracovnika. Spole¢nost VCES a.s. ma vlastni controllingovy tutvar,
kde pusobi celkem 8 controllerii. Jednotlivy controllefi jsou rozmisténi na jednotlivych
pracovistich (Praha, Hradec Kralové, Solnice) a zakazky jsou jim pfidélovany dle lokality
vystavby.

Autor provedl analyzu vyuziti controllingu v fizeni projekt - zakazek ve vybrané
spole¢nosti, a to jak dle jednotlivych fazi stavebni zakazky, tak i osobnim prizkumem,
ktery byl zaméten na jednotlivé Cinnosti controller. Z definovéni jednotlivych fazi fizeni
projektil je patrné, Ze spole¢nost v ramci controllingového ttvaru sleduje zakazku po celou
dobu trvani a snazi se pruzné reagovat na vSechny skutecnosti a zmény. Az z provedené
analyzy jednotlivych ¢innosti controlleri mizeme vidét nékteré problematické oblasti,
kterym controllefi nevénuji tolik Casu, kolik by bylo potieba z hlediska diileZitosti nebo
naopak se pfili§ mnoho vénuji Cinnostem, které by bylo mozZné vyfeSit napf.

administrativnimi pravami, zménami ¢i delegovanim urcitych ¢innosti na jiné pracovniky.
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6.1 Zhodnoceni prace controlleri pri Fizeni stavebnich zakazek

Controller ve spolecnosti VCES a.s. zajiStuje planovaci a kontrolni funkce, a to
Vv jednotlivych fazich fizeni stavebni zakédzky, jak je popsano v predeslych kapitolach.
V realiza¢nim tymu vykondva ¢innost controllera stavebnich projektl, sleduje planované
ukazatele (fakturaci a nédklady) a provadi mésicni vyhodnoceni a aktualizaci matice
nakladti a CF. Prace controllera ve spolecnosti obnasi nésledujici souhrn ¢innosti:

* sledovani a dodrzovani harmonogramu stavebnich projektt

kontrola dodrzovani plant fakturace

kontrola uplnosti a spravnosti Udaji — stfednédoby plan, datum ocekavaného

ukonceni zakazek atd.

» ¢innosti souvisejici s uzavérkovymi pracemi — podklady pro u¢tovani dohadnych
polozek v€. kontroly skutecného Cerpani a tvorby DP ndkladl a jejich ruseni, stav
skladu, tvorba a Cerpéni rezervy na reklamace

* rozbory rezijni

» reporting dle pokynu PEN a vedeni spolecnosti (mésicni ptehledy, project
summary, dolozen¢ zmény piredpokladi aj.)

* tvorba vysledovek

» aktualizace ocekavanych nakladt pfi zmén¢€ ceny zakazky ¢i pti zméné€ ocekavani

= ptiprava podkladi pro zjiStovaci fizeni a meetingy v jednotlivych fazich

rozpracovanosti .

6.2 Navrhy na posileni funkce controllingu a role controllert

Je zapotiebi, aby se podnik neustile vyrovnaval s novymi poZzadavky a zaroven
zvySoval vykonnost controllingu. Po ziskani vysledkd z prizkumu autor navrhuje opatieni
zejména v nejproblematictéjSich oblastech ¢innosti:

Tvorba (aktualizace) planu fakturace

Plan fakturace ma pfimy dopad do pldnu Cash flow a tedy pldnovani finan¢nich
toki ve spole¢nosti. Pfesto je tomuto planovani vénovano malo Casu. Autor navrhuje
daslednou kontrolu a sledovani rozdilii planu fakturace a skutecnosti stejné tak dislednou

kontrolu skute¢ného Cash flow na planované. Toto by bylo vhodné zatadit i na pravidelné
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mesicni Cost control meetingy, které probihaji kazdy mésic po ucetni zavérce. Projednava
se zde detailni kontrola sledovanych parametrii u stavebnich zakazek, takze ani sledovani
rozdilt planu fakturace a Cash flow by zde nemélo chybét.

Controlleti by vice casu méli travit na stavbé a tim by dochazelo k pfimé
komunikaci mezi projektovym tymem a controllerem. AvSak pokud controller je pouze ve
své kancelafi a na stavbé travi minimdlné Casu, tvorby a aktualizace plana fakturaci,

nakladii, vynost a CF nejsou tak pfesné a flexibilni dle aktualnich zmén.

Kontrola (schvalovani) faktur

Schvalovani a kontrola faktur je bezpochyby dilezitd Cinnost controllingového
utvaru, nicméné pii dotazu na controllera zjistime, Ze s problémem se setkaji jen cca 1x pii
50 fakturach. Z tohoto diivodu by bylo vhodné a Zadouci nastavit nad doSlymi fakturami
Vv systému vhodné kontrolni Sablony, kde by se problematické faktura vyfiltrovala a ta by
byla nasledné prozkoumana v detailu.

Jednalo by se celkem o 3 typy $ablon - kontrol, které by controllerim usnadnily praci:

1) Zakladni kontrola by byla vazba na objednavku, tzn., zda objednané zbozi
odpovidd dodanému (ve finanénim objemu). Pokud je cena objednavky stanovena
do urcité vySe, soucet vSech dosSlych faktur nesmi tuto hodnotu pfesahnout.
V piipad¢, ze k tomu dojde, faktura je v danou chvili bez smluvniho vztahu a je
nutné vystavit dodatek k objednavce ¢i objedndvku novou. Tato Sablona ndm
rychlym zpiisobem pomiize tyto prefakturované objednavky odhalit.

2) Dalsi kontrola, ktera velice ¢asové zdrzuje controllery je kontrola original
oboustranné podepsanych objednavek, dodacich listt, pfedavacich protokold. Do
systétmu by se na kartu faktury ptidala jakési kolonka pro zaevidovani, zda u
faktury jsou dolozené vSechny potiebné doklady ¢i nikoliv. Tuto evidenci by méla
na starosti pracovnice oddéleni uCetnictvi a controllerim by se pfi kontrole a
schvalovani faktur zobrazily pouze faktury, u kterych tyto doklady chybi.

3) Jednim z ulehéeni by byla i Sablona pro splatnost faktur. Pomoci této Sablony by
controllefi si mohli vyfiltrovat faktury, kterym se blizi splatnost, ¢i jsou po
splatnosti.

Pro schvalovani faktur by pomoci téchto 3 Sablon controllefi odhalily faktury, kde je

néjaky problém, ¢i nejsou dolozeny veskeré povinné piilohy a mohli se zabyvat pouze
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jimi. V ptipad¢ ostatnich faktur, které jsou v poradku, by ptes funkci hromadného

schvaleni mohli faktury schvalit a nasledné nechat zaplatit.

Spolecnost eviduje ve vSeobecnych smluvnich podminkach splatnost faktur 60 dni.
Toto by méla byt dostatecné dlouhd doba nejen na schvaleni faktur, ale i na vyfeSeni
,problematickych faktur. AvSak tomu tak ve spole¢nosti doposud nebylo. Z divodu
veliké pracovni vytizenosti controllefi fesi faktury az v druhé poloving jejich splatnosti.
V piipadé, ze faktura neni v poradku, chybi ji veskeré nalezitosti a pfilohy, je
controllerem zablokovana. Blokaci faktur musi vyfesit project manager ¢i hospodarka.
Pokud faktura neni uplnd, chybi zde podklady, musi tito pracovnici o doklady bud’
zazadat fakturujici spolecnost, aby potifebné dolozila nebo vyfesit intern€. Tim se stava
to, ze spolecnost je zavalena upominkami, které je nutno feSit a spolecnosti hrozi
penale za neuhrazeni faktury ve splatnosti.

Autor navrhuje vydat interni piedpis, kdy controlleti musi kontrolovat a schvalovat
faktury do 30 ti dnt od pfijeti faktury do spole¢nosti, aby se v ptipadé nasledné blokace
stihla vyftesit.

Controlling je pro spolecnost zajisté velikym piinosem. U controllera miizeme
shledat odbornou nezastupitelnost a jeho nepostradatelnost v realizaénim tymu.
V soucasné dobé je zavedeny controlling ve spoleénosti zakladem tspésného
operativniho planovani a usnadiiuje manazerim lepSi orientaci v realizujicich
zakazkach. Po zavedeni vySe uvedenych opatfeni by doSlo k vétSimu zefektivnéni
prace controllerti a tim celého controllingu, coz by mélo pfinos pro celou spolecnost

VCES a.s.
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7 ZAVER

Cilem této prace bylo na zdklad¢ ziskanych poznatkii ze studia odborné literatury
analyzovat a zhodnotit stavajici stav vyuzivani controllingu ve vybrané spolecnosti a na
zaklad¢ zjisténych nedostatkli vypracovani navrhii ke zdokonaleni.

Diikladnou reSersi literarnich zdroji autor nejprve objasnil pojem controlling, jeho
vyvoj, hlavni cile, funkce a organizace controllingu. Na zavér teoretické ¢asti definoval
projektovy management a jednotlivé faze stavebni zakazky. Po charakteristice sledované
stavebni spolecnosti autor pieSel na analytickou ¢ast. Nejprve se vénoval jednotlivym
¢innostem, které provazi stavebni zakazku od jeji ziskani a podepsani smlouvy az po
ukonceni a naslednou archivaci. Pro zdokonaleni a zefektivnéni controllingu provedl autor
prizkum c¢innosti u c¢tyfech controlleri a ve spolupraci s provozné ekonomickou
naméstkyni vysledky zpracoval. Z realizovaného Setfeni je patrnd Casovd narocnost
jednotlivych ¢innosti.

Z vysledki prizkumu autor zjist'uje nejproblematiétéjsi oblasti controllingu.
Tvorbé€ a aktualizaci planu fakturace controllefi nevénuji tolik ¢asu, kolik by bylo zZadouci
vzhledem k dulezitosti této Cinnosti. Planovani fakturace tzce souvisi s planovanim
finan¢nich tokl ve spole¢nosti, z tohoto diivodu je zapotiebi se na tuto ¢innost zaméfit vice
a vénovat ji vétsi pozornost. Naopak kontrola a schvalovani faktur je dle prizkumu proces
Casove velice naro¢ny. Zavedeni Ci nastaveni urc¢itych Sablon v systému by controlleti jisté

ocenili. Tento proces by se timto urychlil a controllerim praci usnadnil.

Dle nazoru autora prace SouCasna ekonomické situace podniku a doba hlidani a
snizovani nakladt vyzaduje ke zlepSeni vysledkii hospodafeni podniku zdokonalit a
maximalné efektivné vyuzit roli controllingu Vv fizeni stavebnich zakéazek ve spolecnosti.
Autor je ptitom presvédcen, ze zefektivnénim jednotlivych ¢innosti controllingu, dusledna
kontrola a sledovani rozdilli plant fakturace a Cash flow se skute¢nosti ve stanovené formé
dosdhne cili zdokonaleni systému controllingu a bude mit kladny vliv pro sledovanou

spole¢nost VCES a.s.
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9 PRILOHY

Priloha 1 — Zalozeni nové zakazky
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