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ABSTRAKT

Abstrakt Cesky

V diplomové praci ,,Projekt zdokonalovani vybranych néstroji controllingu v ramci
podpory systému fizeni spolecnosti Skanska CZ a.s., Divize Pozemni stavitelstvi Morava“
se zabyvadm témito ndaleZitostmi. V teoretické casti prozkoumam dostupné literarni
prameny. Poté v analytické ¢asti objasnim soucasnou situaci ve spole¢nosti a popisu
pribéh jednotlivych ¢innosti controllingu ve spolecnosti Skanska CZ a.s. V nasledujici
projektové Casti vymezim projektové prilezitosti a stanovim postupy feSeni pii
odstrafiovani slabych mist. Odstranéni nedostatkit by mélo pfispét ke zlepSeni systému

controllingu ve spolec¢nosti.

Abstrakt ve svétovém jazyce

The main aim of my Diploma thesis is ,,Jmprovement project of selected controlling tools
for the purpose of management system support Skanska CZ, plc, General Constructions
Moravia”. The purpose of this project is to improve the methods of project controlling. In a
theoretical part, I firstly describe available literary sources of information. The intention of
my analytic part is to identify present situation of functioning particular controlling
activities. Afterwards, in project part, I focus on elimination plan of weaknesses, what will

contribute to improvement of controlling system in the company.



Na tomto misté¢ bych chtéla pod€kovat Ing. Romanovi Zamecnikovi Ph.D. za odborné
vedeni a cenné rady. Také bych chtéla pod€kovat pracovnikovi oddéleni
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préce tieti stran¢.
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UvVOoD

Zakladem kazdého podnikéni a veskerého tsili firem a spolecnosti je tvorba zisku.
Maximalniho zisku z celkovych piijml za Cinnost (provozni, financ¢ni) lze dosahnout
jen pii minimalizaci veskerych vstupti. Co se tyce nakladl vyrobni povahy (spotieba
materidlu, mzdy), lezi tato rozhodnuti ohledné mnozstvi a ceny vstupli na vedeni
spole¢nosti. Ta musi neustale analyzovat situaci na trhu, kde by se daly nékteré vstupy
potidit vyhodné&ji, jestli veskeré ndklady piindsi uzitek, zda by nebylo vhodné zmeénit
objem vystupll, zamyslet se nad investicemi s ohledem na budoucnost. Vzhledem k tomu,
ze ne vSechny naklady jsou ke zméndm nabidky a poptavky trhu dostatecné pruzné, je
prvofadym ukolem managementu tuto nepruznost vyvazit zkuSenostmi, dokonale

zpracovanym podnikatelskym zdmérem a pohotovymi reakcemi na signaly trhu.

VétSina podnikl v trznim hospodaistvi je tlacena svymi vlastniky k tomu, aby vykazovaly
zisk. Hlavnim cilem podniku v trzni ekonomice je nejen zajiSténi dlouhodobé finanéni
stability a dlouholeté existence firmy, ale také udrzeni respektive zvySovani zisku.
Z hlediska ekonomiky si podnik miize vybrat ze dvou nejjednodusSich moznosti jak
udrzovat, poptipad¢ zvySovat, zisk. Prvni spociva v tom, Ze pii stdvajicich vynosech bude
podnik usilovat o minimalizaci nakladii, a druhd v tom, ze se bude snazit pfi stavajicich

nakladech maximalizovat vynosy.

Véda 1 praxe jsou dnes zajedno v tom, Ze controlling je neopomenutelnou soucasti moderni
koncepce tizeni podniku. Po vstupu do EU plati dvakrat tolik, ze v konkuren¢nim prostiedi
je uspésny jen ten, kdo umi optimalizovat vztah ndklady a zisk. Chce-li byt spolecnost
uspé$na v trznim prostfedi, musi mit zavedeny ucinny systém controllingového fizeni.
Controlling je skutecné¢ moderni systém fizeni a nesmi byt chdpan jen jako neptijemny tok
kontrolnich ¢isel. Pokud tak tomu je, zpravidla je chyba ve vicero pfi¢inach, znichz

jednou mize byt nespravné nastaveni sledovanych parametri.

Controlling obsahuje nejen obraz skutec¢nosti, ale i ofekavané finan¢ni, ekonomické
a technické cile. Poukazuje tedy na smér vyvoje a registruje odchylky, nakolik se

skutecnost 1i8i od planovanych zdméra a cild.
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Se spolec¢nosti Skanska CZ a.s., Divize Pozemni stavitelstvi Morava jsem méla moZnost se
sezndmit jiz pfi zpracovavani své bakalarské prace, ve které jsem se zabyvala analyzou
nakladi. Oblast nakladli mé zaujala a z tohoto diivodu jsem si jako téma své diplomové
prace zvolila controlling. Problematika tohoto nastroje ekonomického fizeni podniku se mi
jevi jako velice zajimava proto, Ze je relativné novy a dosud jesté nepiili§ rozSifeny

v Ceskych podnicich.
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CiL PRACE

Za cil mé diplomové prace jsem si stanovila vyprojektovat navrh zlepSeni nastroji
controllingu, které by byly pifinosem pro fizeni spolecnosti Skanska CZ a.s., Divize
Pozemni stavitelstvi Morava. Aby mohlo byt vytyceného cile dosazeno, je potieba
seznamit se se spoleCnosti zraznych hledisek. Situacni analyza poskytne informace

o tzv. uzkych mistech, ktera se pak stanou prostorem pro projektové feseni.

Z rozsahu diplomové prace jsem si vymezila zejména nésledujici tkoly:

definovat tlohy a ¢innosti controllingu pro ekonomické fizeni podniku,

- posoudit soucasnou situaci spolecnosti Skanska CZ a.s., Divize Pozemni
stavitelstvi Morava v souladu se syntézou poznatkii ziskanych z dostupnych

literarnich pramentl,

- na zéklad¢ zhodnoceni fungovani controllingu zpracovat navrh projektu zlepseni
vybranych nastroji controllingu ve spole¢nosti Skanska CZ a.s., Divize Pozemni

stavitelstvi Morava,

- poskytnout spolecnosti jednoduchy, srozumitelny a v praxi pouZzitelny podklad pro

zlepSeni vybranych néstroju controllingu.

Pti zpracovavani této diplomové prace si budu pocinat dle zasad pro zpracovani a vyuziji
metody deskripce, analyzy a syntézy. Provedu analyzu literarnich i dalSich dostupnych
pramenil z oblasti controllingu, ktera vyusti v syntézu ziskanych poznatk. Nasledovné
bude navazovat situa¢ni analyza spolecnosti, kterd se stane vychozim bodem pro formulaci
diagnozy projektu. Po zpracovani projektu se pokusim opodstatnit efektivnost mnou
navrhovaného feseni spolu se zdvérecnymi doporucenimi pro spole¢nost Skanska CZ a.s.,

Divize Pozemni stavitelstvi.
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I. TEORETICKA CAST
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1 PROJEKT ZDOKONALOVANI VYBRANYCH NASTROJU
CONTROLLINGU V RAMCI PODPORY SYSTEMU RIiZENi
SPOLECNOSTI SKANSKA CZ A.S., DIVIZE POZEMNIi
STAVITELSTVi MORAVA

1.1 Historie controllingu

Ve spojitosti se zdokonalovanim systému fizeni v podnicich se v minulych nékolika letech
zaCina stale Castéji mluvit o controllingu. V nasledujicich nékolika odrazkach mizeme

historii controllingu kratce naznacit:

e Slovo controlling vzniklo ve Francii v 15. stoleti. Byl zde zfizen oficialni dvorni
tifad, ktery plnil kontrolni funkci. Pozdg&ji byl zaveden i ve statni spravé Spanélska

a Anglie.

e Poprvé bylo misto controllera vytvofeno ve firmé Atchinson, Topeka & Santa Fee

Railway System v roce 1880.

e Co se tyCe primyslovych podnikii, prvni misto controllera zfidila spole¢nost

General Eletric v roce 1892

e Ze zacatku byla hlavni naplni prace controllera sprava financnich zalezitosti.
Postupem cCasu se ale zaCala rozSifovat o planovani a poradenstvi. Z funkce
registraéni se zménila na aktivni formu kontroly a vytvareni zlepSovacich navrhi.

V nejvyvinutéjsi podobé controller dosahl funkce fizeni.

e Svyvojem controllingu jeho ulohy postupné narlstaly, tak jak je formovalo

tehdejsi ekonomické déni (predevsim hospodarska krize v 30. letech 20. stoleti)

e Controllers Institute of America se roku 1931 stal hlavni organizaci controllingu

a od roku 1962 nese jméno Financial Executives Institute.
e V Evropé se controlling rozsitil hlavné po 2. svétové valce.

e Ve Spolkové republice Némecko byla a je controllingu vénovana velkd pozornost
a vnémeckych spolecnostech je standardné pouzivan. Hlavni organizaci

controllingu v SRN je Controller Akademie (1971).
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eV mezivaleéném obdobi byl v Ceské Republice vyspély vnitropodnikovy systém,
tzv. podnikové pocetnictvi. Bylo v ném zahrnuto vnitropodnikové ucetnictvi,
kalkulace a rozborovéa ¢innost. Pravé na tomto principu byl zaloZzen Batlv systém
fizeni, ktery tento systém dopodrobna rozpracoval az do urovné hospodaiskych
stitedisek a spojil ekonomické vysledky jednotlivych stfedisek s odménovanim
vedoucich 1 ostatnich pracovnikli. V 50. letech se vsSak tento vyvoj zacal
deformovat tim, Ze nekvalifikovani a neodborni fidici pracovnici neméli zajem
na tom, aby vychazely najevo prohiesky pii porusovani zékladnich pravidel

hospodérnosti. Nehodnotilo se efektivni dosazeni vysledkii, nybrz dosaZeni planu.

e Ceské podniky zacaly controlling pouZivat zejména se vstupem zahrani¢niho
kapitalu. Rakousky Cotroller Institut, ktery =zalozil profesor Eschenbach
pii Hospodaiské univerzit¢ ve Vidni, podporuje prostfednictvim poradenské
spolecnosti Contrast Consulting od roku 1994 a svou pobockou v Praze od roku
1995 rozvoj controllingu v Ceské Republice, pedev§im piedavanim zkugenosti

a poradenstvim. (Zamecnik, 2002)

1.2 Definice controllingu

V dneSnim svéteé jiz snad neexistuje vetsi podnik, jenz by nevykazoval existenci
controllingu. S pojmem controlling jsou ale spjaty riizné predstavy. Kazdy ma vlastni
nazor na to, co controlling znamena, nebo co znamenat ma, pouze tim kazdy mini néco

jiného.

Freiberg [1996] definuje controlling jako specifickou koncepci podnikového ftizeni
zalozenou na komplexnim informaénim a organizaénim propojeni planovaciho

a kontrolniho procesu.

Podle Eschenbacha [2000] zakladem myslenkového hlediska controllingu je fizeni

zaloZené na planovani fizeni (doptfedné vazbe) a regulaci (zp€tné vazbg).
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Hilmar a Vollmuth [1989] rozumi controlling jako ndstroj fizeni, ptekracujici funkéni
radmec dosavadniho fizeni a mé vedeni podniku a fidici pracovniky podporovat pfi jejich

rozhodovani.

Fibirova [2003] charakterizuje controlling jako Siroce aplikovanou metodu tizeni. Cilem

vvvvvv

vytvofena vhodna informacni zakladna pro fizeni.

1.3 Vyznam a pojeti controllingu

Obsah controllingu, vzhledem k jeho praktickému vyuziti, je do jist¢ miry virtualni.
Takova charakteristika se ndm nabizi zejména tehdy, uv€domujeme-li si rozmanitost
forem existence podnikovych systémil a zejména rozmanitost jejich ekonomické Cinnosti.
Existence velkého mnozstvi riiznych podnikovych systémi je jist¢ disledkem rozvinuté
spolecenské de€lby prace a odtud vyplyvajici velké rozmanitosti druhti pracovnich procest,
které ji realizuji. Pravé ze srovnani obsahu pracovnich procesil a jejich rozmanitosti
vyplyva, ze kazdy podnik je jiny, v jistétm smyslu jedineény. V tomto ohledu
je pochopitelné, ze kazdy takovy podnik vyzaduje vlastni, podle jeho uvazeni nejlepsi
koncepci svého systému fizeni, ktery by mu umoznil dosdhnout stanovené cile. V tomto
smyslu, uvazujeme-li o controllingu a jeho obsahu, mizeme tvrdit, Ze podnikovy
management by mél védét, jaky konkrétni controlling potiebuje, protoze vSechny tukoly
spojené s dosahovanim cili podniku jsou spojeny s controllingem a jsou oznacovany jako

jeho zakladni funkce.

Controlling je nastroj fizeni prekracujici funk¢ni rdamec dosavadniho fizeni a ma vedeni
podniku a fidicim pracovnikim usnadnovat jejich rozhodovani. Takovéto fizeni podniku
ovSem piedpoklada, ze v podniku je k dispozici metodika planovani, kterd vychazi z cili
stanovenych vedenim podniku a ostatnimi fidicimi pracovniky. Pfi kontrole se zjiStuji
metodou porovnavani planu a skute¢nosti odchylky v béznych hlaSenich z jednotlivych

odpovédnostnich oblasti podniku. Vedeni podniku mé pak na zdkladé takto zjiSténych
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odchylek ucinit napravna opatieni tak, aby bylo nakonec ur¢enych cilti podniku dosazeno.

Znamena to, ze v podniku probihd ustavi¢ny zpétnovazebni proces. (Vysusil, 1999)

Vysusil [1999] nastinil celkovy obraz controllingového systému nésledovné:

CONTROLLING
zakladni slozky centrum controllingn
zpétna vazba dopfedna vazba vypodet KHV ziskova stiediska

prezentace vvsledku

operativni controlling strategicky controlling
zakladni ostatni specialni zakladni specialni
metody metody metody metody metody

Obr. 1. Controllingovy systém, [Vysusil, 1999, str. 7]

Chépani pojmu controlling se rtizni v nasledujicich oblastech:

1.3.1 Pojem controlling v angloamerické oblasti

Ve slovesném tvaru ma kmen slova ,,control* nasledujici vyznamy: vést, fidit, regulovat,

vladnout, spravovat, obsluhovat, ovladat, kontrolovat. V jmenném tvaru znamena vyznam,

kontrola, zkouska, nutnost, dozor, pfezkouSeni, moc, rozkaz, nasili, omezeni, vedeni,

zdrZenlivost. Control je odtud vymezeno jako srovnani plan-skutecnost.

V angloamerické nauce o managementu predstavuje controlling vedle planovani,

organizovani atd. ustfedni funkci managementu. Controllingem jako ustfedni tlohou
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managementu by se mély zabyvat fadové instance vSech stupiiti hierarchie. Controlling
tedy neni vyluén& &innosti controllert. Usp&$ny controlling zaji§tuje rozpoznani
potencialnich a aktualnich odchylek od planu a po n€kolikakerém pribehu cyklt nebo fazi
1 jejich odstranéni managementem. Tim je control vysledkem procesu controlling
v americkém vyznamu. Instituciondlni varianta controllingu, cinnost a oblast uloh
controllerti jako nositell funkce sluzeb, je v americkém smyslu oznacena prednostné jako

,controllership function®. (Eschenbach, 2000)

1.3.2 Pojem controlling v némecké jazykové oblasti

Jelikoz v némciné neexistuje slovo se stejnym vyznamovym obsahem, byl pojem
controlling pfijat do némecké slovni zadsoby. Dodnes neni jednoznacn€ vymezena definice
controllingu — controlling jako porovnani plan-skutenost, controlling jako jednota
planovani a kontroly a controlling jako ovliviiovani chovani — bude aplikovano hlavné
prvni a druhé hledisko. Na rozdil od angloamerické literatury je aspekt rozsédhlého fizeni

lidského chovani bran v ivahu jen zfidka.

Béznym oznacenim controlling se vyjadiuje bud’ cotrollership nebo ,,control®. Mnozi
autoti zvolili pojem controlling analogicky americkému pojeti, ¢ili jako fizeni podniku

v ramci predem daného cilového zaméreni. (Eschenbach, 2000)

Pojem controlling si mizeme piedstavit také jako kyberneticky systém:

1.3.3 Controlling jako kyberneticky systém

Slovo ,.kybernetes v fectiné oznacuje kormidelnika. Jeho ukolem je udrzovat lod” neustale
ve stanoveném kurzu podle aktudlnich informaci o pozici lodi, nezavisle na vlivech vétra
a proudl. To provadi prostfednictvim odpovidajicich protiopatieni. Kyberneticky systém
podniku pfedstavuje uzavieny okruh pravidel, ktery zahrnuje vSechny zdkladni casti

controllingu a vzajemné je propojuje v celistvy systém.
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Vollmuth [1989] zndzoriiuje soustavu pravidel pro fizeni nasledujicim zptisobem:

Slozky systému: Ukoly:
Kapits .
apitan Stanovit cile
Hodnoty
Lodivod
odive Nalézt cesty
Hodnoty
Kormidelnik
ormiceint Udrzovat kurz
Veslafi .
estatt Dodavat energii
Zpétna vazba
Okoli Sledovat trh

Obr. 2. Kyberneticky systéem, [Vollmuth, 1989, str. 13]

Kapitin — jeho postaveni je srovnatelné s pozici podnikového vedeni, které urcuje cile

ve formé planovanych hodnot.

Lodivod — controller, kterého tukolem je svyuzitim metody porovnavani planu
se skuteCnosti nalézt cesty, jak dosdhnout vytcenych cili. To ptedpokladd vypracovani
akénich programi. Programy znézoriuji ony zptsoby k dosazeni cild. Ulohou controllera
v kybernetickém systému je tudiz predavat informace zjiSténé pii metod€ porovnavani
planu se skute¢nosti a z nich vyplyvajici navrhy pro dosazeni planovanych cilti podniku

na ta mista v podniku, ktera jsou nositeli rozhodovacich kompetenci.
Kormidelnik — jsou to tidici pracovnici v podniku, ktefi pti akénich programech podporuji
lodivoda. Snazi se udrzovat kurz, coz znamena, ze ve finale musi dosahnout cile. Pokud

by se vyskytly odchylky od planu, musi byt kurz upravovan. Pro controllera jsou odchylky
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signalem k poplachu. Pokud se odchylky vyskytnou, musi se controller postarat o to,
aby s pouzitim vhodnych nastrojii byla v€as zavedena napravna opatieni, ktera bezpecné

zaruci splnéni pozadovanych cilt.

Veslaii — odborni pracovnici provadéjici konkrétni prace v podniku. Vykony téchto

pracovniki jsou pfeddny okoli podniku, tj. na trh v podob¢ vyhovujici tomuto trhu.

Okoli — z divodu neustalého a neplanovaného vyvoje okoli musi byt neustdle zarucena
fungujici zpétna vazba, aby podniky mohly byt fizeny pruzné. Timto zplsobem jsou
metodou zpétnovazebniho procesu piedavany lodivodu a kormidelnikovi informace
o vyskytnuvsich se odchylkach, aby se dalo zjistit, zda po korekcich piivodniho programu
1ze ptece jen dosahnou vytcenych cilti.

Vv

fidici pracovnici nuceni neustale provadét takova rozhodnuti, kterd maji zajistit konecné
dosazeni cile. Dobfe fungujici zpétna vazba ma totiz slouzit nejen ke kontrole cilovych
ukolll ve sledovaném obdobi, ale musi téz poskytnout podklad pro ocekavany vyvoj
v budoucnosti. Detailni ukazkou zpétné vazby, napf. u ro¢niho planu, je pfislusny plan

mesicni. (Vollmuth, 1989)

1.4 Podstata controllingu

Za ftizeni podnikového déni ve vztahu k dodrzeni a dosazeni cili podniku — predevsim
zisku — je zodpovédné vedeni kazdého podniku. Soubor tkoli s tim spojeny je vSeobecné
oznacovan jako funkce controllingu. Zvlastnost controllingu nespociva ve skute¢nosti,
ze jednotlivé funkce — stanoveni cile, pldnovani, porovnavani planované¢ho a skute¢né¢ho
stavu, kontrola fizeni — probihaji v podniku integrované, ale ve zpisobu jakym jsou tyto

funkce realizovany v praxi.

Filozofie controllingu mtize byt charakterizovana nasledujicimi zakladnimi prioritami:
e Orientace na uzky profil
e Zaméfeni na budoucnost

e Procesy uCeni (Steinocker, 1992)
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1.4.1 Orientace na uzky profil

Uspésny controlling se nevyznacuje tim, Ze tvofi jisté rutiny, jenZ ve své praci vyuziva,
ale tim, Ze poskytuje pfimétené informace pii vzniku tzkého profilu. Musi stanovovat
priority, aby bylo mozné vyfeSit problém, ktery momentalné nejvice zatézuje podnik

a brani mu, aby dosahl zadanych cila. (Steindcker, 1992)

Mann uvadi jako slabd mista kapital, materidl, persondl, odbyt a know-how a vidi
pro fizeni nasledujici disledky, které vyplyvaji ze zjisténi slabého mista:

vvvvvv

e Rist je mozny pouze diky koncentraci sil na piislusné nejpal¢ivéjsi slabé misto,

e Zabyvat se soucasné ostatnimi problémy povede nejen k plytvani silami, ale skryva
to vsob¢ soucCasné¢ nebezpelCi, ze sily, které se soustfed’uji na slabé misto,

budou narusovany,

e Uzké profily se stiidaji viceméné rychle a ne¢ekané. Uspéchy, kterych jsme dosahli
pfi odstrafiovani jednoho uzkého profilu, nelze mechanicky prendset
na problematiku uzkého profilu, kterd se vyskytne v budoucnosti. (Hofmeister,

Stiegler, 1991)

1.4.2 Zaméreni na budoucnost

Financ¢ni ucetnictvi 1 ucetnictvi vSeobecné ukazuje v ro¢nich intervalech, jak se zménila
podstata podniku. Takové ucetnictvi je orientované na minulost, neni vhodné pro uc¢inné
fizeni. Naopak zase controlling je zaméfen na budoucnost. Tato zména pohledu se
rozvijela — od vyhledu na jeden rok pfes Casové omezeny horizont stiednédobého
planovani,

az ke strategickému planovani, které nepouzivd c¢iselné porovnavani pozadovaného

a skute¢ného stavu, ale musi byt posuzovano jako verbalni planovani.
Hledisko budoucnosti v controllingu ma nasledujici u¢innost:
e controlling se zamétuje na budouci pribéhy a udalosti,

e controlling se zajima o minulost potud, pokud mu poskytuje podnéty pro fizeni,
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e zkoumané faktory se méni s asovym planovacim horizontem. Zkouméani minulych
dat a skuteCnosti se posouva smérem k analyze téch, které pozdéji povedou
k aktiviim a pasiviim, pfipadné které pozd€ji zméni vynosy a naklady. (Steindcker,

1992)

erativni controlling

Foéni
planovani

Finanéni
ucetnictvi

Strednédobe planovani

Strategicky controlling

Dnes

Strategicke planovani

Obr. 3. Zmeéna sméru mysleni pri prechodu od ucemictvi ke controllingu, [Steinocker, 1992, str. 10]

1.4.3 Procesy uceni a zmén mysleni

Zivot controllingu neni zaloZzen na spravném, ale na nespravném planovani. Jsou to
odchylky, které z pravidelného srovnavani pozadovaného a skutecného stavu vyvolavaji
neustalé procesy uceni, a které ptredstavuji tzv. feed-back, zpétnou vazbu s minulosti.
Zpétna vazba musi byt nutné zacatkem aktivit zamétenych na budoucnost. Do té doby je
toto vyhledové mysleni, tzv. feed-forward raciondlnim diisledkem orientace na budoucnost

a v tomto sméru jsou doplnovany ro¢ni a mesi¢ni plany.

Tento vypocet zisku a ztrat poukazuje na opatieni a projekty, které je potteba uskute¢iiovat

2%
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neni analyza minulosti, ale vyplnéni nastavajici mezery, ktera vznikd v ¢asovém obdobi
vymezeném rocnim a sttednédobym planovanim. VSechny tyto spojitosti umoziuji vznik
propojené¢ho ftidicitho systému, pohyblivého perspektivniho systému, ktery ustaviéné
upravuje strategické planovani, stfednédobé planovani, roCni planovani, analyzy
pozadovaného a skutecného stavu a nalezitd opatfeni internim a externim zménam dat.

(Steindcker, 1992)

1.5 Cile controllingu

vvvvvv

controllingu tedy patii zvySovani rentability, zajiSténi likvidity a v neposledni fadé zvySeni

hospodarnosti. K dosazeni téchto cilli je tfeba systematicky nasadit operativni nastroje.

Operativni cile:
e Splnéni operativnich plani
e Splnéni operativnich kalkulaci
e Udrzeni likvidity (hotové penize nesmi klesnout na nulu)

e Udrzeni solventnosti (pohledavky nesméji riist nad piijatelnou miru)

Strategické cile:
e Trvaly rast produktivity
e Trvaly rist rentability
e Trvaly rast inovaci (nakupovanych i vlastnich)
e Trvaly rast na trhu
e Trvaly rast nutnych finan¢nich zdroji v souladu s riistem vykoni

e Trvala zajisténost rustu kvalifikace (Vysusil, 1999)
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Kromé¢ operativnich a strategickych cili mizeme uvazovat i1 o bezprostfednich

a zprostiedkovanych cilech podnikového controllingu.

1.5.1 Bezprostiedni cile controllingu
Zajisténi schopnosti adaptace a anticipace

Ukolem controllingu je zabezpeéit vytvofeni viech nutnych piedpokladti pro kroky
k ptizptisobeni se, coz jsou piedev§im nutné informace. Zajistuje poskytnuti informaci
o uz existyjicich zménach okoli (schopnost adaptace), respektive o zprostiedkovani
podstatnych udaji o pravdépodobnych budoucich zménach okoli (schopnost anticipace).
Definovani problému nepostacuje k zajisténi schopnosti adaptace a anticipace. Controlling
musi byt aktivnim v celém procesu fizeni: ve tvir¢im procesu piipravy rozhodovani,

pii realizaci rozhodnuti a pti kontrole vysledku.

Zajisténi schopnosti reakce

Zajisténi schopnosti reakce se zaklada na zavedeni informac¢niho a pfedevsim kontrolniho
systému, ktery ukazuje vedoucim pracovnikim pribézné vztah mezi pldnovanym
a skute¢nym vyvojem a umoznuje cilové orientované korektury vnéjSich a vnitinich

poruch.

Z.ajisténi schopnosti koordinace

Cilem controllingu je garantovat koordinaci v systému fizeni tim, Ze controlling vytvori
ptedpoklady v technice fizeni ke sladéni aktivit jednotlivych podsystému fizeni podniku.
Zajisténi uvedenych schopnosti vyzaduje urcit¢ kulturni a strukturni ptedpoklady
v podniku. Za prvé musi byt podnikova kultura v souladu s Gsilim po permanentni
flexibilité, adaptaci a decentralni koordinaci. Na druhé strané nesméji permanentni zmény

porusit struktury vyvoje a fungovani podniku. (Eschenbach, 2000)
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OKOLI

Systém rizeni

Hodnotovy systém

Organizacni systém f Systém planovani

System controllingu

/'
- reakce \

- koordinace .
Systém kontroly

\ - adaptace a anticipace
— |

Systém personalniho
rizeni ¢

Systém poskytovani

l mformaci l

Systém vykoni

Obr. 4. Cile controllingu v systéemu rizeni [Eschenbach, 2000, str.94]

1.5.2 Zprostiredkované cile controllingu

Na podnik je mozné pohlizet jako na prostiedek, sjehoz pomoci uskuteciiuji koali¢ni
partnefi, kapital, zaméstnanci a okoli riznorodé cile. Management v tomto procesu fizeni

v prvni fad€ koordinuje pfedstavy a pozadavky cilii koali¢nich ucastniki.
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Koali¢ni tcastnik kapitdl — jako majitel kapitalu poskytujici vlastni nebo cizi kapital —
stanovuje cile, které by chtél uskutecnit v podniku. VSechny tyto cile je mozné zpétné

prevést na udrZeni, zvySeni, a zaroceni pouzitého kapitalu.

Koali¢ni ucastnik zaméstnanec — jeho naroky jsou odvozeny z pfitomnych, minulych
a budoucich osobnich vykonli. Za zaméstnance povazujeme pfislusniky podniku vSech
hierarchickych stupni, Cleny organt dozor¢ich rad, byvalé¢ zaméstnance, poptipadé
i rodinné ptislusniky zaméstnanct. Cile zaméstnanci mohou byt postaveny na cilovych
faktorech, jakymi jsou rust atraktivity pracovnich mist, spokojenost s praci, rist Grovné
vzdélani, socialni péce, mzda, penze atd. V cilové oblasti neexistuje ani jeden shodny
hodnotovy systém. V praxi neni pfedmétem systematického fizeni podniku,

protoZe se ndzory na cile vétSinou vymykaji kvantifikaci.

Okoli podniku — formuje ptfedpoklady pro jeho fyzickou, technologickou, pravné
politickou, ekonomickou a sociokulturni existenci. Pisobi tady skupiny zainteresovanych,
umisténé do globalniho okoli, protestni skupiny a jednotlivi aktéfi. Charakteristickymi
soucastmi okoli jsou zakaznici, konkurenti, dodavatel¢, svazy, obcanské iniciativy a
média. Moznosti kvantifikovat cile okoli pro stanoveni planu jsou zna¢n¢ vzdalené véde a
praxi. Vyjimka existuje v oblasti ochrany zivotniho prostfedi a v obvyklych obchodnich

pravnich vztazich. (Eschenbach, 2000)

1.6 Organizacni zaclenéni controllingu

Organizac¢ni zaclenéni controllingu se posuzuje podle toho, zda maji byt ulohy controllingu
plnény koncentrované ve vlastnich podnikovych organizacnich utvarech, nebo zda je
mozn¢é je vyfizovat na vedlejsi uvazek, eventualné je rozdélit na vice utvari. (Eschenbach,

2000)
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1.6.1 Liniova pozice

Vytvateni controllingu v otazkach tvorby a uzivani planovaciho kontrolniho a ftidiciho
aparatu je provadénd podstatné efektivnéji, Cini-li controller sva opatieni pomoci liniové
pozice, ¢imz mu piislusi funkéni natizovaci pravo. Controller se ma pohybovat na téze
urovni jako vedouci marketingu a odbytu, vyroby, jakoz i materidlového hospodafstvi,
jelikoz pottebuje mnoho informaci z jednotlivych odpovédnostnich oblasti. (Vollmuth,

1989)

Vedeni podniku
Marketing Vyroba Materidlové Controlling Sprava
a odbyt hospodatstv

Obr. 5. Controlling jako liniova pozice [Vollmuth, 1989, str. 20]

1.6.2 Pozice Stabni

Mista, kterd jsou podfizena podnikovému vedeni a vyznacuji se tim, Ze maji jen funkci
poradni, pfipravujici materidl pro rozhodovdni a nemaji kompetence rozhodovaci
a nafizovaci, se nazyvaji Stabni. Tyto pravomoci jsou bezpodmineéné nutné k tomu,
aby bylo mozno zavést a udrzovat v chodu efektivni controllingovy systém. Aby byl
controlling uc¢inny, nemél by controller v mensich a stfednich podnicich zastavat Stabni

pozici. (Vollmuth, 1989)
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Vedeni podniku
Controlling
Marketing Vyroba Materidlové Sprava
a odbyt hospodaistv

Obr. 6. Controlling jako Stabni pozice [Vollmuth, 1989, str. 20]

1.6.3 Prufezova pozice

V této situaci vznikd tzv. promotérsky model, ve kterém liniovy vedouci a controller tvofi
dvojici promotért a realizuji fizeni jak po vykonové linii (liniovy vedouci), tak po odborné
linii (controller). Controllerovi jsou ptidéleny urcité ptikazovaci kompetence, jako tieba
v systétmovych otazkach planovani ¢i kontroly stim, ze rozhodovani pro ptredem
definované situace probihd spole¢né s liniovou instanci. Také existuje moznost ud¢lit

controllerovi pravo veta v urCitych zéalezitostech, které souvisi s jeho tkoly. (Synek, 1996)

1.6.4 Externi controller

rrrrrr

pracovnici, ktefi by mohli pfevzit controlling. V takovém piipadé se naskyta moznost dat
si vytvorit a zavést controlling od externiho podnikového poradce. Ten pak skoli vedeni
podniku a fidici pracovniky béhem zavadéci faze tak, aby byli schopni sami ptevzit tkoly
controllingu. Externi controller mlize vyuzit své zkuSenosti a nema zadné zvlastni
konflikty s jednotlivymi fidicimi pracovniky. Dosahuje zpravidla uspéchu rychleji nez
nejeden interni controller, ktery se musi nutn€ s fidicimi pracovniky nazorové stfetavat tak

dlouho, dokud controllingovy systém relativn¢ uspokojivé nefunguje. (Vollmuth, 1989)
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1.7 Vlastnosti a ukoly controllera

Ukoly controllera spoéivaji v ziskani, zpracovani, sestaveni ptehledii a prezentaci internich
a externich udaji pro to, aby mohla byt u¢inéna spravna rozhodnuti. Controller musi
informace sbirat a vyuzivat. Proto v podniku zavadi planovaci, kontrolni a fidici systém
orientovany na vysledky. Provadéni téchto ukoli vSak nesmi byt ponechéno jen

controllerovi. Controller ma byt v podniku jen koordinatorem, poradcem a navigatorem.

Ma se starat o to, aby proces planovani kontroly a fizeni probihal v postupnych krocich
a ve srozumitelné podob&. Ma se téz ucastnit specialnich podnikohospodaiskych Setieni.
Ma spoluprovadét specidlni Setfeni — volba novych vyrobkil, vyfazovani vyrobkd,
rozhodnuti o vlastni vyrobé, zkoumani stdvajicich investic s pouzitim propocti
a navratnosti investic, analyza bilanci a jejich kritické vyhodnoceni, sestaveni ptehledu
o silnych a slabych strankdch podniku, analyza konkurence, potencialni analyza,
portfoliova analyza, ABC analyza atd. Veskera sdéleni controllera musi byt formulovana

tak, aby byla pIn¢€ srozumitelnd vSem pracovnikiim podniku.

Aby mohli controlleti své ukoly dobie plnit, jsou na n¢ kladeny urcité pozadavky,
které muzeme rozliSit na osobni a odborné. Osobnimi poZadavky jsou piredevSim
nezaujatost, schopnost navazat kontakt, uméni pfesvédCovat, abstraktni mysSleni,
Sesty smysl v oblasti porozuméni pro druhé, psychologickd schopnost vciténi se,
schopnost pfedani svych myslenek a fizeni spolupracovniki. Odbornymi pozadavky jsou
pak znalosti v oboru podnikohospodaiskych koncepci, nastrojli a technik a schopnosti

metodicko-koncepcénich pristupil. (Synek, Kislingerova, 1994)

1.8 Ulohy controllingu

Jako zaklad pro zjiStovani funkci controllingu slouzi katalog uloh. Aby se poznalo,
jak veliky je prakticky vyznam jednotlivych uloh, je vytvofen seznam jednotlivych uloh
s pofadim podle primérné intenzity plnéni jednotlivych uloh. Stupnici je potieba

interpretovat nasledujicim zpisobem:
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Tab. 1. Stupnice typu pinéni controllingovych uloh, [Eschenbach, 2000, str. 177]

Hodnota 1: | Zadna uloha controllingu

Hodnota 2: |Zadna tloha controllingu, ale miZe byt ve vyjimeénych piipadech
realizovana

Hodnota 3: | Uloha controllingu, je ale plnéna pouze ve vyjimeénych piipadech

Hodnota 4: | Uloha controllingu, je ale plnéna pouze zfidka

Hodnota 5: | Duilezit4 Giloha, ktera je plnéna Castéji

Hodnota 6: | Dulezita tloha, jedna z hlavnich tloh controllingu

Seznam jednotlivych uloh je mozné podle jejich vyznamnosti rozdé€lit do tuseki. Potadi

1 — 10 mohou byt oznafena jako horni ¢ast (nejdilezitéjsi tlohy controllingu), potadi

11 -13 a

potadi 14 — 18 jako stfedni ¢ast a poradi 19 — 26 jako dolni ¢ast seznamu.

(Eschenbach, 2000)

Tab. 2. Poradi uloh controllingu, [Eschenbach, 2000, str. 178]

Poradi

Ulohy controllingu Hodnota
Kontrola rozpoctu + porovnani plan - skutecnost (5,3)
Kalkulace nakladt (5)
Reporting (%)
Motor pfti tvorbé rozpoctu (5)
Analyza odchylek a pficin (4,9)
Koordinace rozpoctu (4,9)
Konsolidace/integrace rozpoctu 4,7)
Vyvoj systému (4,6)
Kontrola systému 4,5)
Interpretace zprav 4,5
Vnitini podnikohospodarské poradenstvi v procesu rozhodovani (4,3)
Motor pfi investicnim pldnovani (4,1)
Spoluprace pii planovani strategie (4,1)

Centralni podnikohospodaisky informacni servis (3,9
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15. Zavedeni napravnych opatteni (3,7)
16. Bilancovani (3,7)
17. Financovani a finan¢nictvi 3,7)
18. Strategické porovnani plan — skute¢nost (3,5
19. Koordinace v¢asného rozpoznani (3,3)
20. Zavedeni preventivnich opatfeni (3.3)
21. Strategicka analyza odchylek 3.1
22. Pocitatové zpracovani dat (3,1)
23. Informacni servis pro planovani strategie (3,1)
24. Organizace a sprava 3.1

1.9 Clenéni podnikového controllingu

Jak v literatufe, tak 1 v praxi, se z hlediska cilové orientace controllingu konstituovaly dva

zékladni sméry:
e strategicky controlling

e operativni controlling

Rajnoha [2002] klasifikuje podnikovy controlling nasledovné:

Podnikovy controlling

Strategicky controlling Operativni controlling
[ |
Vnitropodnikovy Finan¢ni Investi¢ni
controlling controlling controlling

Obr. 7. Clenéni podnikového controllingu [Rajnoha, 2002]
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Z pohledu zamétfeni diplomové prace je problematika vice veénovana controllingu
v projektové orientovanych organizacich a proto nasledujici kapitoly jsou zaméteny prave

na tuto oblast.

1.10 Controlling v projektové orientovanych organizacich

Pokud je vétSina aktivit firmy realizovana formou projektd (jak je to napf. typické
pro strojirenské firmy zabyvajici se doddvkami investi¢nich celkli nebo pro stavebni
firmy), je nutno pfizpisobit metody fizeni, motivacni systém a také pochopitelné systém
planovani, vykazovani a hodnoceni ekonomické efektivnosti Cinnosti. Pokud je ve firmé
zaveden controlling, je tato oblast pravé jeho zélezitosti. Tzn. pokud je firma fizena
prostiednictvim projektii (projektové fizeni), méla by svij systém ekonomického fizeni
pfizptsobit, tzn. controlling by mél zohlediovat specifika tohoto zplisobu fizeni.
Proto muize byt oznaCen jako controlling orientovany na projekty, tzn. projektovy

controlling.

Jelikoz téma této diplomové prace zni Projekt zdokonalovani vybranych néstroja
controllingu v rdmci podpory systému fizeni spolecnosti Skanska CZ a.s., Divize Pozemni
stavitelstvi Morava, coz je stavebni firma, budu se v nésledujici Casti zabyvat pravé

projektovym controllingem.

"Projektovy controlling je systém podpory a doplnénim podnikového fizeni pro projektové
manazery, s jehoz pomoci se optimalizuji cile a dosazeni cilii procesti managementu,

které probihaji v projektech." (Rattay Giinter, 2004)

1.10.1 Definovani ulohy v projektovém controllingu

Ukoly projektového controllingu je nezbytné na jedné strand vidét jako &ast uloh
projektového managementu, na druhé strané€ je zapotiebi je plnit jako doprovodnou funkeci

— od pocatku az k zavéru projektu.

Projektovy controlling zahrnuje nésledujici tlohy:
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e Podporu projektového manaZera projektovym controllerem piti formulaci cilii

projektu a kritérii uspéchu

e Vyvoj ukazateli a méficich systémd, aby bylo mozné stanovit odchylky

a odhadnout tspéch daného projektu
e Implementaci odpovidajicich controllingovych standardi a cykla

e Srovnani projektovych plant (vykon, terminy, naklady) s vysledky (srovnani plan —

skutecnost)
e Interpretaci vysledki a vyvoje fidicich opatfeni
e Vypracovani projektovych zprav a zajisténi adekvatni projektové dokumentace

e Optimalni vyuZiti zkuSenosti a synergii ziskanych v projektu

Tab. 3. Ulohy a néstroje projektového managementu, [Eschenbach, 2000, str.412]

Ulohy projektového managementu Nastroje projektového managementu

Planovani projektu Vymezeni projektu, strukturovany plan
projektu, plan termint, plan pouzitych

prostiedki, nakladl a financi, plan kvality

Management vztahii k okoli Analyza okoli
Vytvoteni projektové kultury Hodnoty, normy, pravidla
Stanoveni organizace projektu Ulohy, rozdéleni kompetenci,

zodpoveédnosti, komunikacni struktury

- Vybér persondlu, vytvoreni tymu, vedeni
Personalni management y P - VY ymy,

tymu, rozpusténi tymu

Integrované fizeni projektu Vykon, ¢as, ndklady, kvalita

Management rizika Analyza  rizika,  zhodnoceni  rizika,

minimalizace rizika
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1.11 Controlling ve stavebnim priamyslu

Vyhodnocovani staveb a fizeni prubchu realizace je téma, kterym se zabyvaji vSechny
stavebni firmy. Zatimco nékteré konc¢i u prostého porovnani vykonit s celkovymi
skuteCnymi zauctovanymi néklady, je i celd fada organizaci, které se snazi provadét
podrobné planovani a sledovani skutecného postupu praci. Zakladnim piedpokladem
pro projektovy controlling je stanoveni planovanych nakladi a jejich rozd¢leni v Case,
kdy budou zapocteny. Tim je ziskana vychozi srovnavaci zakladna. Praktickym
problémem zlstava zjistovani skutecného stavu rozpracovanosti, které je nutné provadét
ptimo

na stavbé. Proto vystupuji do popiedi zajmu metody zpracovani ¢asovych plant a jejich

aktualizace v prubéhu vystavby.

1.11.1 Clenéni stavby

Prvnim krokem pfii piipravé projektu je sestaveni jeho struktury, kterd musi vyhovovat
vSem ucastnikiim vystavby. Z pohledu investora vétSinou vyhovuje hrubsi ¢lenéni na
ucelené stavebni objekty a provozni soubory, ke kterym jsou zpracovany polozkové
rozpocty. Také tyto soupisy praci se v soucasné dobé¢ stale Castéji sestavuji z agregovanych

polozek, ¢imz se pro investora cela stavba zptehlednuje.

Dalsi arovné ¢lenéni jsou potom ptidavany dodavateli stavby pii kalkulacich nakladd. Tato
struktura stavby je vSak z hlediska dodavatele vhodna pouze pro ocenéni, véetné urceni
jednotlivych zdroji.Pro potieby vlastni pfipravy je vétSinou sestavovano nové ¢lenéni,
které respektuje stavebni objekty a provozni soubory, ale na dalsi urovni zakldda ¢innosti.
Dals$i nutnou podminkou je tvofit mési¢ni soupisy provedenych praci v ¢lenéni na
agregované polozky rozpoctu. Proto jsou pfifazovany tyto zakladni polozky rozpoctu do
technologického modelu pod ¢innosti. Tim je dana moznost zadavat prostavénost na
urovni ¢innosti a mnozstvi u investorskych polozek dopocitavat jako pomérnou cast,
samoziejme

s moznosti zmény.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

1.11.2  Casové planovani

U jednotlivych cinnosti je zadana celkovd doba provadéni a technologické vazby
s moznosti zadani odstupu. Pfi feSeni Casového pribchu stavby je v soucasné dobé
nejvyuzivanéjsi sitova analyza s vazbami typu konec-zaCatek a zaCatek-zacatek.
Propojenim nutnych zdroji z kalkulaci do tohoto technologického modelu dochézi
k ovéteni casového pribéhu stavby, které mize zjistit, ze pozadované mnozstvi jednotek
daného zdroje bud’ neni vibec k dispozici, nebo je zdroj napiiklad v4zdn na jiné stavbé.
Hlavnim vysledkem vypoctu sitového grafu je kritickd cesta, kterd ur¢uje minimalni dobu
vystavby, na které leZi ¢innosti s nulovou ¢asovou rezervou. U téchto ¢innosti je vyhodné
hledat moznosti zkraceni doby provadéni a tim i vytvareni casovych rezerv. Zpracovatel
by mél v rdmci predvyrobni piipravy odhadnout vysi rizika nedodrzeni terminti kritickych

¢innosti a z toho vyplyvajici zvysSeni ndklada pro zajisténi terminu dokonceni.

1.11.3 Planovani zdroji

Zatimco z kalkulaci ziskdvame pouze celkové potfebné mnozstvi jednotlivych druht
zdrojii, je mozné z jejich Casového planovani urcit 1 nutny pocet k dosazeni pozadovanych
termind. Pro méné¢ vyznamné zdroje je vyhodné piebirat Casovy interval spotieby
z nadfizené Grovné polozky rozpoctu, spotieba je potom piedpokladana linedrné, nebo je
rozdélena podle vybrané preddefinované kiivky. U nejvyznamnéjSich zdroja,
at’ uz z hlediska jejich ceny nebo dostupnosti, je dulezité¢ presné umisténi do ¢asu, véetné
definovani pribéhu spotieby. Vysledkem je histogram potieby jednotlivych zdroji
v mérnych jednotkach, nebo jako ptedpokladany néklad po obdobich. Souctem vSech

zdrojt je mozné ziskat pozadovanou kiivku planovanych nakladi stavby.

1.11.4 Skutecny stav rozpracovanosti

Pro vyhodnoceni pribéhu stavby je nutné zjist'ovat pritbézné aktudlni stav rozpracovanosti.
V praxi se tato ¢innost provadi zpravidla mési¢né pti zpracovani soupisu provedenych
praci, na zikladé¢ kterych je vystavena faktura investorovi. Z hlediska provadéni
controllingu by bylo vyhodngjs$i piejit aspon na tydenni evidenci provedenych praci

a spotiebovanych ndkladi. Pii mési¢nim zpracovani se ztraci moznost operativniho fizeni
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v piipad¢ zjiSténych odchylek od plvodniho planu. Dilezit¢ je také rozliSovat mezi
mnozstvim skute¢né¢ provedenym a mnozstvim fakturovanym. Podle provedeného
mnozstvi je odvozovana spotieba zdroji, kterd se bud’ pocitd z poméru provedeného

a planovan¢ho mnozstvi, nebo se pfi detailnim planovani zdroji v Case zadava piimo.

1.11.5 Operativni Fizeni

Podle zjisténych odchylek pldnu a skutecnosti je nutné piijmout bud’ opatieni
pfi provadéni, nebo provést zménu planu. Podle zapsanych informaci skute¢ného stavu
muze dojit k okamzitému piepoctu operativniho planu. Aktualizovany operativni plan tak
ihned ukazuje Cinnosti projektu, které by mohly ohrozit dodrzeni planovanych termint
dokoncleni, pfipadné ¢innosti s naklady prevySujicimi plan. U kazdé €innosti je vyhodné
stanovit, jestli je nutné dodrzet termin dokonceni, nebo je mozné jeho posunuti. U ¢innosti
s pevnym terminem, at’ uz jsou na kritické cesté a jejich prodlouzeni neni mozné, nebo
jsou jen pozadovany smluvnimi podminkami, je nutné provést piehodnoceni zdroji. V
pfipadé vycerpani rezervy Cinnosti je nutné feSit napiiklad nasazeni dalSich pracovnikd,
pripadné zajistit prescasové hodiny. Pro tyto ucely je vyhodné, aby se skutecny stav
rozpracovanosti zjiStoval co nejcastéji. Naklady spotiebované na jednotlivé Cinnosti v
operativnim planu
je mozné nejen porovnavat s naklady zauctovanymi do dané¢ho obdobi, ale i odhadovat

vyvoj celkovych nakladi do dokonceni stavby.

1.11.6 Zhodnoceni projektu

Zvlastni diraz by mél byt kladen na problematiku planovéani zdroji, které je zakladnim
predpokladem pro moznost sledovani vyvoje ndkladi. BohuZzel, sestavovani vlastnich
kalkulacnich rozborl se Casto podcenuje. VétSinou se pouzivd argument, ze pii velkém
mnoZzstvi nabidek neni mozné vénovat Cas detailnim kalkulacim. Ve skute€nosti se vSak
jedna o kalkulaci vlastni datové zdkladny, kterd se vyuziva opakované pii nabidkové
kalkulaci pro zakladni polozky. Podrobny kalkula¢ni rozklad se potom samoziejmé

provadi az u ziskané stavby.
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Druhym uvadénym problémem je sledovani skutecného stavu rozpracovanosti zcela
oddélené od fakturace, kterd je podminéna dohodami s investorem. Pribézna evidence
provedenych praci ddva moznost nejen okamzit¢ kontroly pribchu stavby a naklada,
ale 1 moznost reagovat na tento vyvoj. Aktualizace operativnich planii je nutnym nastrojem
fizeni v modernim stavitelstvi. Je pravdou, ze se tim zvySuji ndaroky zejména
na stavbyvedouci, ktefi povazuji tuto evidenci za piitéz a uvédomuji si moznost veétsi
kontroly jejich prace. Na druhou stranu vyuzivani téchto metod sledovéni stavby by i1 jim

meélo piispét k zlepSeni ptehledu o stavbé.

Faktem je, Ze se konkurence na naSem stavebnim trhu neustdle zvySuje a jeho blizké
otevieni pro zahrani¢ni firmy pfinese jest¢ veétsi napéti. To si zcela jisté vynuti planovani
a sledovani skute¢nych nakladi v daleko vétSim méfitku, nez je tomu dnes.

(http://www stavitel.ihned.cz)

1.12 Trendy v controllingu

Jak cely podnik, tak i controlling je ovlivnén celou fadou faktor a jejich zmén. Tyto
faktory tvofi rdmec vztahli nejen pro podnik, ale odpovidajicim zplisobem i1 pro systém
controllingu. Pokud se tento ramec zméni, musi dojit i ke zménam uvnitf podniku

a ve svém dusledku i1 v controllingu.

Vyvoj okoli podniku je mozné rozliSovat podle zdrojit do nasledujicich kategorii:
e Konkurence
e Technika

e Hodnoty ve svété prace a spolecnosti (Horvath, 2004)
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Obr. 8. Ramec vztahit controllingu [Horvath, 2004, str.265]

S ristem komplexnosti a dynamiky se podnik musi angazovat ve stale turbulentnéj$im

prostfedi. Za nasledky rostouci turbulence miize byt povazovana:

e Velka nejistota

e Inovacni posuny

e Rostouci konkurenéni tlak

e Vyssirizika

e Stoupajici turbulence uvnitt podniku
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Na tomto pozadi je situace mnoha podnikii neuspokojiva a stale siln€ji zazniva mySlenka,
ze podniky musi usilovat o optimalizaci procesii tvorby hodnot a internacionalizaci tvorby
hodnot. Existuje vyrazny trend prosazujici vice podnikéni uvnitt podniku a s nim souvisi

1 zména dominujiciho koordina¢niho mechanismu uvniti podniku.

Tab. 4. Mozné mechanismy koordinace, [Horvath, 2004, str.267]

Koordinace pomoci bezprosttedni komunikace

Koordinace osobnimi pokyny:

- rozhodnuti jsou pfijimana na mistech, kterd jsou od mista déni relativné vzdalena
+ vysoka flexibilita

Koordinace automatickym slad’ovanim resp. samokoordinaci:

- vy$s$i naklady na hledani feseni

+ vy$$i motivace zaméstnanct

Koordinace pomoci technokraticky ur¢ené komunikace

Koordinace pomoci programii:

- strnulost, mala motivace zaméstnanci
+ jednoznacéné a jednotné postupy
Koordinace pomoci plant:

- zmény planl pro novy vyvoj

+ platnost je asové omezena, schopnost ptizpiisobeni

1.12.1 Zmény v controllingu
Zmény v controllingu jsou ovlivnény nékolika tstfednimi tématy:
e harmonizace externiho a interniho reportingu

Rostouci vyznam zavérek podle mezinarodnich ucetnich pravidel je zpisoben silngjsi

orientaci podniki na kapitdlovy trh. Ruku v ruce s nim jde podpora trvalého zakotveni
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hodnotového managementu, ktery nutné¢ vede ke kritickému postoji vici dvéma
soub&éznym ucetnim systémim (interni a externi propocet hospodarského vysledku)
s rozdilnymi definicemi pojmu. Pfechod na mezindrodni ucetni pravidla (IAS, US-
GAAP) se nabizi jako prilezitost nejen reformovat externi ucetnictvi, ale uvazit také
moznost dalSiho rozvoje interniho uc¢etnictvi, coz nakonec muze vyustit v harmonizaci

obou systémtl.
e performance management

Diskuse kolem Shareholder Value vyvolala silngj$i orientaci na performance podnik.
Zjistilo se, ze podniky musi byt interné fizeny podle veli¢in, podle nichz mohou byt
posouzeny a ohodnoceny také externé. To vyzaduje pribézné meéfeni a fizeni
performance - je nutné postavit most mezi finan¢nimi ukazateli, strategickymi cili,
operativnimi indikatory vykonnosti a nehmotnymi aktivy. Performance management

by m¢l toto zarucit.
e strategicky controlling

V oblasti strategického fizeni stale pretrvdva znacny deficit. Dosud se strategicka
diskuse vyznacovala ptfedevSim kvalitativnim piistupem. Analyza Shareholder Value
a Balanced Scorecard pifindsi zdsadni zménu. Objevuji se nastroje, které umoziuji
popis strategie v kvantitativnim vyjadfeni. Kvantifikace strategie umoziuje
controllerovi pfistup k planovani strategie. V literatufe se pro tuto nové vzniklou tlohu

pouziva ptizna¢né pojmenovani: controller jako Strategic Business Accountant.
e management rizik

Globalizace, silnd mezinarodni konkurence, trend propojeni podnika sitémi, moderni
informacni technologie jsou parametry, které charakterizuji okoli podniku. Zmény
probihaji v soucasné dob¢ rychle a Casto, zistdva malo ¢asu na ptipravu. Proto je stale
téz81 udrzet podnik pod kontrolou. Podniky se stale castéji dostavaji do krize,
coz vedlo také k zintenzivnéni debaty o tzv. Corporate Governance. Rostouci vyznam
mezinarodnich kapitadlovych trhli pro podniky a jejich pozadavek transparentniho
podnikového reportingu tuto diskusi podporuji. Podniky proto intenzivnéji usiluji
o komplexni management rizik. Zvlastni Glohu pfi tom plni controlling. Management
rizik maze byt organizatn¢ zaclenén do controllingu nebo byt organizovan jako

samostatnd instituce. Nezéavisle na organizacnim uspotfadani ovSem plati, Ze je potieba



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

proces managementu rizik, tj. identifikace, zhodnoceni, fizeni a reportingu rizik,
sladit se stavajicim strategickym a operativnim controllingovym procesem.

(www.controlling.cz)

1.13 Shrnuti teoretické casti

Provedend analyza problematiky controllingu z dostupnych literdrnich zdroji vede

k syntéze nasledujicich zékladnich poznatkii:

Slovo controlling vzniklo ve Francii v 15. stoleti. Byl zde zfizen oficidlni dvorni ufad,
ktery plnil kontrolni funkci. Pozd&ji vyl zaveden i ve statni spravé Spanélska a Anglie.
Zékladem myslenkového hlediska controllingu je fizeni zalozené na pladnovani fizeni
a regulaci. Filozofie controllingu je charakterizovana orientaci na uzky profil, zaméfenim
na budoucnost a procesy uceni. Cile se déli na strategické a operativni
nebo na bezprostiedni a zprosttedkované. Z hlediska organiza¢niho ¢lenéni 1ze controlling
zafadit na pozici Stabni, liniovou nebo prafezovou, neméné podstatny je externi
controlling. Ukoly controllera spo&ivaji v ziskani, zpracovani, sestaveni piehledi
a prezentaci internich a externich udajl pro to, aby mohla byt u¢inéna spravna rozhodnuti.
Z hlediska cilové orientace se v controllingu konstituovaly dva zakladni sméry: strategicky
controlling a operativni controlling. Projektovy controlling je systém podpory a doplnénim
podnikového fizeni pro projektové manazery, s jehoz pomoci se optimalizuji cile
a dosazeni cili procesi managementu, které probihaji v projektech. Zakladnim
ptedpokladem pro projektovy controlling ve stavebnim primyslu je stanoveni planovanych
nakladi a jejich rozdé€leni v Case, kdy budou zapocteny. Vyvoj okoli podniku je mozné
rozliSovat podle zdrojii do nésledujicich kategorii: konkurence, technika, hodnoty ve svété
prace a spole¢nosti. Siroka $kala novych informaci z oblasti controllingu poukazuje na
jeho neustale vyvijejici se a rostouci trend. I kdyz se ndzory nékterych autorti obcas riizni,

podstata zlistava v kazdém piipad¢ stejna.
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II. ANALYTICKA CAST
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2 CONROLLING VE SPOLECNOSTI SKANSKA CZ A.S.

2.1 Historie spole¢nosti Skanska CZ a.s.

Akciova spolecnost Skanska CZ a.s. je stavebni firmou s dlouhodobou tradici. Jeji vznik
se datuje rokem 1953, kdy jesté pod plivodnim nazvem Zemstav Praha zacala provadét
zemni prace pro ostatni stavebni podniky. Od roku 1961 piisobila pod nazvem Inzenyrské
a prumyslové stavby (IPS). Akciova spolecnost Inzenyrské a primyslové stavby Praha
soukromé akciové spolecnosti IPS ziskal v prvni vin¢ kuponové privatizace v roce 1992.
K dalsi zméné obchodniho jména doslo 23.6.1998. Od tohoto data byla spolecnost zapsana

v obchodnim rejstiiku pod ndzvem IPS a.s.

V porevolu¢nim obdobi se v souvislosti se zdsadnimi ekonomickymi zménami vyrazné
meénila orientace podniku, a to az k dneSni podobé vSestranné stavebni firmy,
kterd je schopna nabizet nejen vSechny druhy stavebnich praci, ale i mnozstvi dalSich
sluzeb a Cinnosti se stavebnictvim souvisejicich. Ty zajistovalo 14 odStépnych zavodu,
jejichz sidla se nachézela v Praze, Chebu, Ttfinci a Brné. Svou plsobnost na celou
republiku rozsitil IPS a.s. vybudovanim struktury dcefinych spole¢nosti. Naprosta vétSina
z nich byla zaméfena rovnéz na podnikdni v oblasti stavebnictvi, pfi¢emz vyhodou
pro matefskou spolecnost IPS a.s. byla a je dodnes jejich vyhranénd specializace,
spoluprice a schopnost provadét stavby ve vét$ing regioni Ceské republiky a na

Slovensku.

(134

Velmi vyznamnym v “zivot¢ IPS” byl rok 2000, nebot pfinesl situace,
v nichZ se rozhodovalo nejen o prosperité, ale i o dalsi redlné a perspektivni existenci
spolecnosti. V prvni poloviné roku prosla spolecnost pomérné znaénymi peripetiemi okolo
prodeje svych akcii, jejichz majoritni balik vlastnilo nékolik ¢eskych bankovnich instituci.
Komplikovany proces zmén ve struktufe vlastnikl akcii spolecnosti IPS byl s definitivni
platnosti zavrSen koncem ¢ervna 2000, kdy majoritni podil vefejné obchodovatelnych akcii
zakoupila nadndrodni stavebni spolecnost Skanska, nalezejici do prvni desitky nejvétSich

stavebnich firem na svété.
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Rok 2001 s sebou piinesl zménu obchodni firmy spole¢nosti. Novy nazev — IPS Skanska
a.s. — v sob¢ nesl jak dobrou tradici firmy, tak ptislusnost ke koncernu svétového vyznamu.
Byl také vnéjsim vyrazem toho, ze spolecnost prosla v poslednim obdobi vyznamnym
restrukturalizaénim procesem, jehoz vysledkem je model vyhovujici zdmérim vlastnika.
V zavéru roku 2001 predstavenstvo rozhodlo o dalSi restrukturalizaci skupiny IPS
Skanska, kterd byla uskuteénéna k 1. lednu 2002. Spocivala v tom, ze byvalé odstépné
zavody matetské spolecnosti a dcefiné spolecnosti byly uspofddany do Sesti oboroveé
nebo regiondlné zaméienych divizi. V jejich cele stojici feditelstvi spolecnosti bylo nové
rozdéleno na dva useky; usek generalniho a finan¢niho feditele. Hlavnim cilem bylo
zjednodusit organiza¢ni uspotradani tak, aby se spolecnost stala vykonngjsi a také zejména

pro nase partnery prehlednéjsi a srozumitelnéjsi.

Rok 2001 byl pro skupinu IPS Skanska vyznamny i z ekonomického hlediska. Spole¢nost
totiz dosdhla nejlepSich hospodaiskych vysledk v jeji dosavadni, témét padesatileté
historii. S obratem 27,5 mld. K& zaujima prvni misto mezi stavebnimi firmami v Ceské
republice a Sest¢ misto ve Slovenské republice. Podil skupiny IPS Skanska na ceském

stavebnim trhu v roce 2001 poprvé ptekrocil hranici 10 %.

Jako dukaz, ze se béhem uplynulych dvou let stala spolecnost IPS Skanska plnohodnotnou
soucasti jedné znejvétSich svétovych stavebnich skupin, pfejimd plné jeji jméno
a od 1.10.2002 pisobi pod novym ndzvem Skanska CZ. Tato situace umoziuje plné vyuzit
mohutné finan¢éni zadzemi a zahrani¢ni know-how skupiny a vyjadfuje vili dale zvySovat
uroven kvality, nabidky a vykonu. Stejnym procesem postupné prochazeji také vSechny

vyznamné dcefiné spolecnosti.

2.2 Profil spolecnosti

Skupina Skanska v ¢eské republice a ve Slovenské republice (koncern Skanska CZ)
je ¢lenem celosvétové skupiny Skanska, ktera je jednou z piednich svétovych spolecnosti
poskytujicich stavebni sluzby a provozujicich developmentské sluzby. U jejiho vzniku

vroce 1887 stala Svédska spolecnost AB Skanska Cementgjuteriet vyrabéjici betonové
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dekoracni dilce, kterd se béhem své existence postupné transformovala na mezinarodni
spoleCnost zaméfenou na poskytovani celkovych stavebnich sluzeb. Nazev Skanska

je pouzivan od roku 1984.

Skanska je tvofena skupinou firem, v jejichz cele stoji Skanska AB se sidlem
ve Stockholmu. Organizacné se ¢leni na 15 obchodnich jednotek. Piisobi zhruba v Sedesati
zemich svéta, ma 76 000 zaméstnanct a jejimi hlavnimi trhy jsou Svédsko, USA,
Velka Britanie, Dansko, Finsko, Norsko, Polsko, Ceska Republika, Argentina, Hong Kong
a Indie. Jeji obrat v roce 2002 dosahl 19,2 miliard US dolart.

Koncern Skanska CZ je tvofen matefskou spolec¢nosti Skanska CZ a.s. a jejimi dcefinymi
spole¢nostmi organizacné usporadanymi do Sesti oborové nebo regiondlné zamétenych

divizi.

Predmétem podnikani je stavebni ¢innost se zaméfenim na realizaci bytovych, ob¢anskych,
dopravnich, primyslovych a inzenyrskych staveb. Historickym vyvojem, pod riznymi
obchodnimi jmény a v riznych pravnich formach se spolecnost Skanska CZ a.s. stala

lidrem Ceského stavebnictvi se zhruba 9 % podilem na stavebnim trhu.

Jedinym akcionafem spole¢nosti Skanska CZ a.s. je spole¢nost Skanska Kraft AB,

ktera je stoprocentné vlastnéna spolecnosti Skanska AB.

Tabulka hlavnich ukazatelti skupiny Skanska v CR a SR je uvedena v pfiloze I.
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1999 2000 2001 2002 2003 2004

Obr. 9. Cisty zisk skupiny Skanska v CR a SR v mil. K¢ [viastni zpracovani]

2.2.1 SWOT analyza spole¢nosti Skanska a.s. CZ

Cilem SWOT analyzy je identifikace rozsahu, kterym soucasnd strategie organizace
a hlavné jeji silné a slabé stranky podporuji schopnost Gspésné se vyporadat s hrozbami

a prilezitostmi ve vnéj$im prostiedi.
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SWOT ANALYZA
Silné stranky Slabé stranky
* Dlouhodobé pisobeni v dané oblasti *  Nizii konkurenceschopnost divizi
— zaloZeno v podstaté se zapofetim pozemniho stavitelstvi
masivni bytove vystavby * Trini pozice na Slovensku
* Dobra znalost a dlouholeté zkusenost ¢ Nizke regionalni pokryti
s problematikou v dané oblasti * Nedostateéna prace s kli¢ovymi
*  Vypracovany podrobny informaéni zakazniky
systém — kartotéky. evidence ¢ Problémy s bezpecnosti
*  Vybudované technicke a e Ztratové stavby
administrativii zazemi
*  Stiedné velka élenska zakladna
* Kvalifikovany personal
PrileZitost Hrozby
¢ Rostouci kupni sila obyvatel Vnéjsi:
* Vystavba novych obchodnich fetézel e Tlaky vefejnosti ovlivinjici
(Ladl) rozhodovani stavebnich ufadn
*  Vstup do Evropske unie — proniknuti e  Neplnéni investiénich piislibu
na zahraniéni trhy mvestory
¢ Pokles zahrani¢nich investic do CR
* Nedostatek dlouhodobych finanénich
prostiedkn — vsoké trokové sazby
* Nespolehliva kvalitativaod Groven
dodavatel
Vnitini:
* Respektovani zkracenych termint
pozadovanyvch investory
* Respektovani mimofadng nizkvch cen
* Investorem nominovani subdodavatelé

Obr. 10. SWOT analyza spolecnosti Skanska CZ a.s. [vlastni zpracovani]
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2.3 Predstaveni spoleCnosti Skanska CZ, Divize Pozemni stavitelstvi

Morava

Divize Pozemni stavitelstvi Morava je jednou ze Sesti divizi akciové spolecnosti Skanska
CZ. Stavi na celém uzemi Ceské a Slovenské republiky a je schopna realizovat stavby
ve vSech segmentech stavebniho trhu. Velmi vyznamnou sluzbou této divize
je nepfetrzitd — vicesménna pracovni doba stavebnich praci pii dodavkach staveb.
V poslednich letech se divize zaméfila na zkraceni lhit vystavby pii zachovani vSech
technologickych postupt. Hlavni prioritou vSech jejich zaméstnanci pfi realizaci staveb je

dodrZeni vysoké kvality.

Divize Pozemni stavitelstvi Morava nabizi generdlni dodavatelstvi staveb v oblasti bytové,
obCanské a primyslové vystavby a inzenyrskych staveb. Na pfani investora je schopna
zajistit 1 vSechny stupné projektové dokumentace (studie, projekt pro izemni rozhodnuti
a stavebni povoleni, realizatni projektovou dokumentaci), inZenyrské c¢innosti

(zajisténi uzemné¢ pravnich fizeni) a kolaudace.

V ramci své ekonomické struktury je Divize Pozemni stavitelstvi Morava tvofena tiemi
samostatnymi ekonomickymi celky, a to od$tépnym zdvodem Ttinec, Skanska CZ region
Brno, s.r.o. a Skanska CZ, a.s., organiza¢ni slozka Slovensko. Cely ekonomicky sytém
fizeni téchto tii ekonomicky samostatnych celkli v ramci divize je pozitivnhé hodnocen
v oblasti fizeni kladného cash flow jednotlivych projektii. Divize Pozemni stavitelstvi
Morava se ve svych financnich moznostech zaméfuje na poskytnuti riznych
variant profinancovani projektd s ekonomicky stabilnimi partnery jak v privatnim,

tak i ve vefejném sektoru.

Organizacni Clenéni spolecnosti Skanska CZ a.s. a Divize Pozemni stavitelstvi Morava

je uvedeno v priloze II.
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2.3.1

Poslani

Poslani, filozofie a hlavni cile Divize Pozemni stavitelstvi Morava

vyvijet, budovat a udrzovat fyzické prostiedi pro bydleni, praci a cestovani

Filozofie

nabidnout zékaznikovi v oblasti vystavby perfektni vykony, vysokou kvalitu

byt spolecnosti znamou svym citlivym pfistupem k Zivotnimu prostfedi a ochrané

zdravi pfi préci
byt prvni v zavadéni inovaci

kazdy rok ziskat minimaln¢ jednu ze tii strategickych zakazek pozemniho

stavitelstvi v Ceské Republice

zaméstnavat nejlepsi lidi z oboru a specialisty

Hlavni cile

dodrzovani vysoké kvality pti realizaci staveb

udrzet pozici na stavebnim trhu Ceské republiky a Slovenské republiky

a maximalizovat zisk

rozvoj novych produktii a sluzeb s vyssi ptidanou hodnotou

zlepSovat systém managementu jakosti podle normy fady CSN EN ISO 9000
uplatiiovat nové stavebni technologie

optimalizovat zaClenéni nov€ vzniklych organizacnich jednotek s ohledem

na maximalni efektivnost
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2.4. Soucasné trendy ve stavebnictvi

Za leden az zafi 2004 stavebnictvi vzrostlo o 11,4 procenta. Statistka ovSem naznacuje,
ze bytova vystavba je jiz za svym zenitem. Stavebni vyrob¢ se daii mimo jiné diky oziveni

ekonomiky, nizkym trokovym sazbam i pfilivu zahrani¢nich investic.(www.ihned.cz)

Lonska rekordni stavebni produkce, kterd ptesdhla ve stalych cenach 300 miliard korun,
se muze udrzet jeSt¢ deset let. Odhaduje to Svaz podnikateli ve stavebnictvi,
pfi¢emz vychazi z pfedpokladu, ze Cesko do deseti let vyrovna vybavenost stavbami
na uroven EU. Samoziejm¢e na to musi byt penize, coz bude zaviset na stavu ekonomiky,

z4jmu investorl o tuzemsko a také na erpani evropskych fond.

Celkova poptavka pristich deseti let ve stavebnictvi mlize presahnout tfi biliony korun.
Na vice nez bilion se odhaduje zasoba prace v dopravni infrastruktuie, kde je nesporna
mezera vici vyspélé Evropé. V bytové vystavné svaz odhaduje potiebu investic

na 950 miliard s tim, ze se postavi 50 000 bytti ro¢n¢.

Opravy panelovych a dalSich starych bytt si podle stavaiti vyzadaji nejméné 450 miliard
korun a investice na obnovu majetku statu a obci se mohou pohybovat kolem 500 miliard.
Vydaje podnikateld lze tézko odhadnout, ale svaz na zakladé dosavadnich zkuSenosti

pocita s poptavkou 800 az 900 miliard.

Ve stavebnictvi roste produktivita prace rychleji nez mzdy a zlepSuje se ekonomicka
efektivnost podnikani. Firmam se proto nelibi, Ze vlada enormné zvysila platy nékterych

statnich zaméstnancu.

Za jedno z nejvétSich rizik do budoucna vidi svaz starnuti stavebnich délnikli a nizky pocet
ucna, ktery nestaéi ani na prostou reprodukci. Proti roku 1990 klesl na tfetinu.
Firmy by ucnovské skolstvi podporovaly, ale ocekavaji alespont danové zvyhodnéni
takovych aktivit. Svaz podnikateli ve stavebnictvi hodla do budoucna mimo jiné

dosdhnout zavedeni stropu pro socialni odvody, pozadovat trvalou vyjimku pro zarazeni
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bytové vystavby do snizen¢ DPH, prosazovat liberalizaci trhu prace, feSit uchovské

Skolstvi a dosdhnou vystavby 50 000 bytt ro¢né. (www.finweb.cz)

2.4.1 Dopady zmén sazby DPH na vyvoj stavebni vyroby

V souvislosti se vstupem CR do Evropské unie byl mimo jiné novelizovan zakon o dani
z pfidané hodnoty, ktery zvysil u vybraného sortimentu vyrobkd a sluzeb zékladni sazbu
z5 % na 19 %. Zvyseni se tykalo rovnéZ stavebnich praci (vyjma bytové vystavby,
kde snizend sazby plati do 31. 12. 2007). Tyto zmény vyrazn¢ ovlivnily vykazana data

o stavebni vyrobe¢.

Od cervna 2003 stavebni vyroba nepfetrzité rostla pfevazné dvoucifernym tempem a tento
rust vyvrcholil v dubnu, kdy byl zaznamenan naprosto mimoiddny a neopakovatelny
nartst o vice nez 60 procent. OvSem jen na papife. Firmy pfizpisobily své fakturace tak,
aby vyuzily posledni mésic pétiprocentniho zdanéni. Samotna prace se pak v fad¢ ptipadii
fyzicky uskute€nila aZ v nasledujicich mésicich, coz potvrdily vykadzané udaje predevsim

za kvéten a Cerven (poklesy o témét 4 %). (WWw.czs0.cz)

2.5 Stanoveni hypotéz

V této kapitole se pokusim souhrnné stanovit hypotézy tykajici se oblasti controllingu

ve spole¢nosti Skanska CZ a.s., Divize Pozemni stavitelstvi Morava.

Hypotéza ¢. 1: Predpokladam, ze uvedena spolecnost pouziva systém centralniho
controllingu. Cinnosti spojené s controllingem jsou vykonavany

sidlem odboru controllingu na feditelstvi spolecnosti v Praze.
Hypotéza €. 2: Spolecnost nepouziva kapacitni ¢lenéni nakladd, tj. ¢lenéni ndklada
na fixni a variabilni.

Hypotéza €. 3: Spole¢nost  neprovadi  kalkulaci  vyrobnich  nakladd  jiz

pti zpracovavani Posuzovani provozniho rizika (ORA).
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Hypotéza €. 4: Domnivam se, ze vtabulce ORA chybi polozka, kdy investor

neakceptuje bankovni zaruku na zbylych 5 % pozastavky.

2.6 Controlling ve spole¢nosti Skanska CZ a.s.

Sidlo odboru controllingu spolecnosti Skanska CZ a.s. se nachdzi v Praze a pracuje
vném 6 zaméstnancti. Pod odbor controllingu v Praze déle nalezi oddéleni controllingu

jednotlivych divizi.

Odbor controllingu

Reditel
Referit Oddéleni Referit Oddéleni
posuzovani reportingu a podnikového projektového
provoznich statistily controllingu conirollingu
rizikk, ORA Controller Controller Controller
Controller

Obr. 11. Odbor controllingu spolecnosti Skanska CZ a.s. [vlastni zpracovani]

Controlling je néstroj fizeni, ktery podporuje proces rozhodovani prostfednictvim:
e (innosti z oblasti podnikového controllingu, tzn.

- poskytovani pravidelniho mésiéniho Reportingu, pravidelného zdroje
informaci porovnavajiciho  Podnikatelské zadméry se skutecnosti

za jednotlivé Gtvary Ekonomické struktury skupiny Skanska v CR a SR,

e ¢innosti z oblasti projektového controllingu, tzn.

- posuzovani provoznich rizik projektd ( Operational Risk Assessement)
ve vSech fazich prichodu zakdzky firmou, tzn. od faze ptedrealizacni

az po fazi vyhodnocenti,
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- projektového controllingu v realizatni fazi, tzn. vcasné identifikace
a navrhu eliminace moznych rizik za pomoci vytykacich fizeni staveb,

vytykacich fizeni vyrobnich stiedisek,

- rozvoje informacéniho systému podporujiciho projektovy controlling.

2.6.1 Podnikovy controlling skupiny Skanska V CR a SR

Podnikovy controlling pfedstavuje systém informacnich nastroji, ktery slouzi
k ekonomickému fizeni spolecnosti. V ramci podnikového controllingu jsou vyuzivany

nastroje jako jsou:

e jednotna Ekonomicka struktura skupiny Skanska v CR a SR,

spoleény Ciselnik staveb skupiny Skanska v CR a SR,
e jednotna Ugetni osnova skupiny Skanska v CR a SR,
e jednotné manazerské, vnitropodnikové uéetnictvi skupiny Skanska v CR a SR,

e jednotny zpisob zuctovani spravni a vyrobni rezie v celé¢ skupiné Skanska

v CR a SR
e uceleny systém planovani, rozpoctovani,

které dohromady tvoii systém umoziujici vedeni fidit skupinu Skanska v CR a SR jako
celek 1 jeho jednotlivé utvary. Zakladem systému controllingu jsou vySe uvedené néstroje,
které musi v prvni fad¢ vytvorit fungujici nakladovy systém, jako nutnou podminku tvorby

relevantnich a spolehlivych manazerskych informaci.

2.6.2 Controlling stredisek

Vyhodnocovani stfedisek organizuje a fidi odborny ekonomicky feditel ¢i vedouci odboru
controllingu divize. Zakladni formou je mésicni vytykaci fizeni s vedoucimi stfedisek.
Vytykaci ftizeni slouzi kpribézné kontrole dodrzovani plénovanych néklada

proti skutecnym nékladim.
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Predmétem a obsahem vytykaciho fizeni stfediska je zejména:

e vyrobni napln stiediska na pfisti mésic, na pristi Ctvrtleti,
e aktivni (rozpracované, nepfedané) stavby,

e plnéni napravnych opatieni z minulého vytykaciho tizeni,
e zisk od pocatku roku, za obdobi,

e vyrobni rezie stiediska,

e vyse zac¢tované spravni rezie do staveb,

e identifikace rizikovych staveb.

2.7 Pribéh ¢innosti operativniho controllingu ve spole¢nosti Skanska

CZ a.s.

Cinnosti oddéleni controllingu spole¢nosti Skanska CZ a.s. po obdrzeni nabidky probihaji

nasledovné.

2.7.1 Posuzovani provozniho rizika projekti skupiny Skanska v CR a SR

Poslani a ucel posuzovani rizik projektii

Model ORA (Operational Risk Assessement) je piednostné motivovan a smérovan
pozitivné k uspéSnému rozvoji obchodnich aktivit a posilovani postaveni skupiny Skanska
na narodni a nadnarodni urovni, zdroven vSak pozaduje komplexni posuzovani positiv
a negativ obchodniho pfipadu a objektivni zhodnoceni jeho budouciho efektu.
Jeho smyslem je identifikace pfitomnosti a vlivu ur€itych rizik a mobilizovéani vlastnich
schopnosti a viile ptasobeni rizik piredchéazet, zjisténa rizika prejimat a zvladat. Moznym
vystupem ORA je také rozhodnuti v€as odmitnout Gcast na urcitém projektu pro jeho
zjevné neptijatelnou rizikovost, neuzavirat o ném jakékoliv zavazky a tak piedchéazet

$kodam na majetku a povésti skupiny Skanska v CR a SR.
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Oblasti potencidlnich rizik projektii
Model ORA ¢leni mozna rizika do Ctyt zékladnich oblasti:
e technické
e pravni
e finan¢ni
e spolecenské

Metodicky pokyn odboru controllingu definuje podrobnéji druhy rizik, respektive rizikové
okruhy a zdroje rizik v uvedenych zakladnich oblastech. Vychazeji z dlouhodobych
zkuSenosti a situacnich rozborti, koncentruji se na nejcastéji se vyskytujici typické druhy.
Z tohoto divodu neni vycet druhii a okruhii uplny. Pfi posuzovani kazdého konkrétniho
projektu je tedy tieba, vzhledem k jeho specifikim, postupovat individudlné a pruzné,
vyhleddvat a identifikovat dosud nedefinovana rizika ohrozujici UspéSnost daného

projektu, obchodniho piipadu a pro budouci potieby je zdokumentovat.

Pro kazdou zékladni oblast je stanovena jednotna metodika — formuléf a tzv. privodce.

Pracovni skupina ORA

K dokumentaci ORA a k jednotlivym oblastem rizik se na feditelstvi spolecnosti Skanska
CZ a.s. vyjadtuji odborn¢ prislusni feditelé odbort, kteti tvoii ,,Pracovni skupinu ORA*.
Stalymi ¢leny skupiny jsou feditelé odboru controllingu; obchodu a marketingu; jakosti
a trvale udrzitelného rozvoje; pravniho, organiza¢niho a majetkovych ucasti; financovani,

komunikace.

Koordinatorem c¢innosti pracovni skupiny je feditel odboru controllingu, ktery miize
v konkrétnich ptipadech vyzvat k posouzeni a vyjadieni téz dal$i odborné utvary teditelstvi

spole¢nosti Skanska CZ a.s.
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Povinnost posoudit rizika projektu

Mistem odpovédnym za provedeni ORA je divize, kterd tidi dany projekt (obchodni
pfipad). Provadéni a vyhodnocovani tidi a organizuje jeji vykonny feditel. Postupy ORA
museji byt pouzity u vSech nabidek, ve kterych spolecnost poskytuje vadium
(zaruku zajisténou penézni ¢astkou) s vyjimkou vetejnych obchodnich soutézi pro statniho
odbératele, u vSech smluv o dilo respektive akceptace objednavek apod.,

které jsou stanoveny v Organizacnim fadu Skanska CZ a.s.

Dokumentace k posouzeni rizik projektu

Dokumentace ORA se vyhotovuje v ceském jazyce. Ve stanovenych ptipadech
je predepsano vyhotoveni v anglickém a ¢eském znéni. Dokumentaci ORA od divize

piejima odbor controllingu a vede o ni evidenci.

Prithéh posouzeni rizik projektu

Zpracovani ORA na trovni divize se uskutecniuje soubézné s ptipravou ndvrhu smlouvy
o dilo (nabidky, akceptace objednavky), tzn. vzdy v dostatecném cCasovém piedstihu
pfed terminem ptevzeti smluvniho zdvazku a vznikem rizik. Pfedlozeni projektu
a dokumentace ORA vypracovanych divizi na feditelstvi spolecnosti Skanska CZ a.s. musi
z vécného a Casového hlediska poskytovat dostateCny prostor k projednani a posouzeni

navrhu a vydani ptislusného rozhodnuti.

Sledovani rizik projektii ve fazi provadéni

Vykonny feditel divize a pracovni skupina ORA vzajemnou dohodou stanovi program
systematického vyhodnocovani ORA u projektd, které byly schvéleny a na néz byly
uzavieny smlouvy o dilo, a to spfednostnim zaméifenim na identifikovatelna rizika,
na ucinnost piijatych opatteni a vzdy pfi signalizaci zdvaznych poruch (prodleni v postupu
praci, zavady v cash flow stavby, jakosti praci apod.). Reditel odboru controllingu
predklada pravidelné 1x mésicné€ poradé vedeni souhrnnou zpravu o projektech v realizaci,

na které bylo posouzeni ORA zpracovano.
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2.7.2 Realizace stavby

Po podepsani smlouvy se zdkaznikem je vykonnym feditelem divize vydan
,Piikaz k realizaci stavby*. Piikaz k realizaci stavby je dokument, kterym divize urcuje
persondlni obsazeni, zodpovédnosti, ekonomické a technické podminky a rozsah
kompetenci pii realizaci stavby. Ma pevnou strukturu a na jeho tvorbé spolupracuje vzdy

uréeny vedouci projektového tymu.

Ptikaz k realizaci stavby je povinn¢ vypracovan pro nasledujici stavby:
e vSechny stavby v rezimu ORA

e Vsechny dalsi stavby se smluvni cenou nad 50 mil. K¢

Odborny vyrobné technicky fteditel vydava Prikaz krealizaci stavby vedoucimu
projektového tymu. Soucasné predava Ptikaz krealizaci stavby v kopii odbornym
feditelim divize a vedoucimu odboru controllingu divize. Na feditelstvi spole¢nosti
pfedava Piikaz krealizaci stavby vedouci odboru controllingu divize do odboru
controllingu feditelstvi spole¢nosti pro projekty sledované vramci systému ORA

v elektronické podobé.

Ptedepsané plnéni ve vSech tfech kategoriich, tj. kvalité, cen¢ (nédkladech) a Case slouzi

nasledné k hodnoceni stavbyvedouciho.

Obsahem piikazu k realizaci stavby jsou:
1) Identifikaéni udaje zakazky

2) Organizac¢ni zajiSténi fizeni stavby

3) Specifikace odpovédnosti

4) Prilohy

5) Zavérecna ustanoveni
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2.7.3 Vytykaci Fizeni stfedisek, staveb

Hlavni uloha vytykaciho fizeni

Hlavni ulohou vytykacich fizeni stfedisek, staveb je zajistit za pomoci preddefinované
struktury jednani pravidelnou vyménu informaci mezi spravnimi a provoznimi utvary
skupiny Skanska v CR a SR scilem pojmenovat zjiiténé rizikové oblasti a piijmout

napravna opatfeni pro jejich eliminaci.

Pozitivni ptistup a akceptace realizace konani vytykaciho fizeni vyzaduje vhodny ptistup
spravnich utvard k provoznim utvariim, tzn. nastolit atmosféru pozitivni, atmosféru feSeni
problémi, tzn. atmosféru, kdy ob¢ strany maji vétsinu cilti spolecnych, kdy obéma stranam

jde o ekonomicky uspesné zrealizované stavby, o pravidelné ziskové stfedisko.

Poznatky, zjiSténi a zavéry uvedené v zéapisu z vytykaciho fizeni jsou zdrojem informaci
nejen pro ob¢ zucastnéné strany, ale i pro vedeni divize, skupiny a v ur¢itych pifipadech

1 pro rizikovou poradu feditelstvi.

Ucastnici vytykaciho Fizeni
Za provozni Utvar se vytykaciho fizeni u€astni nasledujici pracovnici:

e Vedeni stavby — pracovnici zodpovédni za vedeni a fizeni stavby, jmenovani

prikazem odborného vyrobniho feditele divize pii zahdjeni stavby.
Za spravni utvar se vytykaciho fizeni G¢astni nasledujici pracovnici:
e Vedouci controllingu divize, ptipadné jim uréeny zastupce,
e Dalsi pro tuto ¢innost uréené osoby dle specifik jednotlivych divizi

U vybranych sttedisek, specializovanych stredisek, staveb se vytykaciho fizeni ucastni

1 odborny ekonomicky fteditel divize, pfipadné zastupce controllingu feditelstvi Skanska
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v CR a SR. Obzvlasté se jednd o vytykaci fizeni ztratovych staveb, staveb podléhajicich

systému ORA, ztratovych stiedisek, vytipovanych specializovanych stiedisek.

Periodicita vytykaciho rizeni

Vytykaci fizeni se organizuji pravidelné mésicné. V piipadé¢ rizikovych staveb,
ztratovych stiedisek se organizuje dle potieby i v pribéhu meésice. Vedouci controllingu
divize pravidelné¢ mési¢né organizuje plan vytykacich fizeni, ktery predkladd odbornému
ekonomickému fediteli a odbornému vyrobnimu fediteli ke schvaleni. Tento plan
vytykacich fizeni je zasilan na védomi do odboru controllingu feditelstvi skupiny Skanska
v CR a SR, tak aby zastupci odboru controllingu feditelstvi méli moznost se Gi¢astnit téchto

vytykacich fizeni, tzn. aby se vyloucila zdvojena jednani, zdvojend vytykaci fizeni.

Okruh témat pri vytykacim iizeni stiediska

Nasledujici vycet je souhrnem témat, které jsou ze strany spravniho tutvaru divize,
pracovniky oddéleni controllingu fteditelstvi spolenosti pii vytykacim fizeni stiediska
predkladany vedeni stfediska. M4 slouzit jako ur€ity navod pfi vedeni vytykaciho fizeni.
Struktura dotazli koresponduje s kapitolami formulafe pro vytykaci fizeni stavby a dale je

nasledovné rozviji.

1. Oznaceni stredisek, zafazeni do divize

2. Nazev stiediska

3. Odpovédna osoba za stiedisko a kontaktni spojeni
4. Hlavni charakter Cinnosti stiediska

5. Vysledky hospodaieni

a) trzby, zisk, vyrobni a spravni rezie, zdsoba prace v porovnani

se zameérem

b) hlavni ukazatele - % vyrobni rezie, % spravni reZie, rentabilita
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¢) pfi¢iny neplnéni podnikatelského zdméru, zaméry vedeni utvaru,

jak tuto situaci feSit, napravna opatieni

d) odhad vysledka bézného roku — trzby, zisk, atd.

6. Zasoba prace na pfisti obdobi — vypis projektli (popiipad¢ vyznamnych
smluv)
7. Identifikace hlavnich odbérateli — internich, externich, kooperace

ve skupiné
8. Rozpracované obchodni piipady — nazev, objem, termin realizace

9. Uspé&$né nabidky

10. Pocet lidi a priimérna mzda — THZ, délnici, rezijni zaméstnanci

11.  Ostatni problémové faktory — feseni, ukoly, poznamky

12.  Termin pfiStiho vytykaciho fizeni — kontaktni osoba pro organizovani
setkani

13. Informace ze dne — seznam ucastnikii

Okruh témat p¥i vytykacim rizeni stavby

Harmonogram postupu stavby

1.

2.

7.

Popis postupu préci provadénych na stavbé.

Porovnani postupu praci s platnym harmonogramem stavby.

V ptipadé zpozdéni stavby vysvétleni ditvodu skluzu.

Hrozi ze strany investora z diivodu zpozdéni stavby penalizace, dalsi sankce?
Jaka budou provedena opatieni k eliminaci ztraty?

Existuje moznost vramci smlouvy o dilo pfenést piipadné sankce

na subdodavatele, ktery zpozdéni zavinil?

Byly sankce ze strany investora uplatnény uz nékdy v minulosti?

Projektova dokumentace
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8. Je kdispozici na stavbé realizacni projektovd dokumentace v takovém stavu,

ze nebrzdi v plynulém postupu praci?

9. Jaky dopad do ceny dila, pfipadné terminu, maji zmény v realiza¢ni projektové

dokumentaci oproti tendrové projektové dokumentaci?

Viceprace, dodatky ke smlouvé o dilo

10. Postup pii uplatiiovani vicepraci vyplyvajicich ze zmén projektové dokumentace
a ostatnich pozadavkul investora. Pfedklada se instrukce, zménové listy, stavebni

denik vicepraci k odsouhlaseni investorovi?

11. Jaky je soucasny stav predlozenych vicepraci na investora? Popis ptfedlozenych

vicepraci, financni objem, stav schvalovani, pfipadné neuznani investorem.

12. Jaké dopady do stavby maji jiz uznané, zamitnuté viceprace? Kdy se to promitne
ve vyrobni kalkulaci stavby? Piipravuje se z tohoto diivodu dodatek ke smlouvé

o dilo?

13. Dochazi naopak k ménépracim, k mensimu pIlnéni? Jaky to ma vliv na hospodarsky

vysledek stavby (pokles planovanych ziskli na stavebnich objektech)?

Vybérova fizeni, subdodavatelé

14. Sledovani prabehu vybérovych fizeni subdodavatelli v rozsahu — na jaké prace jiz
byly uzavieny vybérova fizeni, podepsany smlouvy o dilo, jakd vybérova fizeni

probihaji, ptipravuji se.

15. Dafi se zajistit vhodného subdodavatele tak, aby nebyl ohrozen termin

dle harmonogramu stavby?

16. Dafi se zajistit vhodného subdodavatele tak, aby nebyla ptfekrocena planovana

nakladova cena na daném stavebnim objektu?

17. Jestlize byla nakladova cena ptekrocena, ¢im je to zptisobeno:

e Podhodnocena cena v nabidce
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e Chybné spocitan vykaz vymér v nabidce, cena byla nastavena na niz8i

vykaz vymér nez ted’ zada a je opravnén zadat investor

e Z divodu zmén v realizacni projektové dokumentaci, pozadavkl investora

— pak by ale vétsi naklady mély byt pokryty navySenim smluvni ceny

e Zdavodu vys$i moci — zimni opatfeni, povodné¢ — vazba na moznost

nahrady ptes smlouvu o dilo

18. Existuje feSeni pfi prekroeni nakladové ceny na daném stavebnim objektu?
Uspora na jiném stavebnim objektu, uplatnéni na investorovi, uplatnéni rozdilu cen

na subdodavateli — penalizace za termin, kvalitu

19. MliZe investor naptiklad pfi pozdnich platbach subdodavateli ze strany Skanska
platit pfimo subdodavateli, ptipadn¢ jinak postihnout stavbu? Avizuje stavba tyto
problémy?

20. Mize investor zasahovat do prubéhu vybérovych tizeni? Stalo se tak jiz nékdy?
Nema to vliv na termin, cenu dila?

21. Doslo v pribéhu stavby k nahradé¢ subdodavatele, ktery prace jiz provadél,
byl pfipraven provadét, jinym subdodavatelem? Z jakého divodu? V piipadé,

zZe se tak stalo, podaftilo se najit adekvatni nahradu?

Kvalita dila

22. Vyskytuji se takové problémy s kvalitou dila, Ze to ma dopad do terminu, ceny
dila? Hrozi ztohoto divodu odpocty zceny dila, musi se provadét napravna
opatfeni

na naklady stavby?

23.Jak by S8lo pfipadné sankce za nekvalitu prfenést na subdodavatele,

ktery praci provedl?

Financovani stavby
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24. Existuji n¢jaké problémy s vystavovanim faktur na investora, napiiklad formalni

vraceni faktur k jejich doplnéni z rtiznych divoda?
25. Pozdni platby po 1hiité splatnosti, avizované problémy se solventnosti investora.

26. Jsou signaly, ze by v disledku mensiho objemu financi na strané investora doslo
k prodlouzeni terminu stavby, k mensi prostavénosti v daném roce? Jaky dopad
by pfi posunu terminu byl pro stavbu? Existuje moznost uplatiiovat zplisobenou

ztratu na investorovi, dojde k piepoctu ceny dila?

Predani dila
27. Kdy a jakym zptsobem dojde k pfedani dila?
28. Kdy bude vystavena kone¢na faktura?
29. Existuje seznam vad a nedod¢lki, které se musi do urcitého data odstranit?

30. Jaky bude celkovy hospodatsky vysledek stavby?

Zapis 7 vytykaciho Fizeni

Na odbor controllingu feditelstvi jsou odeslany pouze ty zéapisy z vytykacich fizeni
staveb/stiedisek, které byly ze strany odboru controllingu feditelstvi vyzadovany
pred datem jejich odeslani. Jde zejména o stavby, které podléhaji rezimu ORA,
o stavby/specializovana stfediska, které¢ neplni planované hospodéiské vysledky nebo jsou

ve ztraté a nebo stavby/specializovana stfediska, ktera jsou trvale sledovana.

Inventarizace odhadovanych nakladi jednotlivych staveb probiha vzdy ctvrtletné.

2.7.4 Vyhodnoceni stavby

Ponauceni z vysledki uz realizovanych staveb je podminkou uspéchu pii provadéni

budoucich projektd. Z tohoto diivodu je za ucelem zaroceni zkuSenosti z realizace
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dokoncenych staveb ke kazdé stavbé po jejim predani zakaznikovi zpracovano zaverecné

vyhodnoceni stavby.

Obsah zavérecného vyhodnoceni stavby

Pti zavéretném vyhodnoceni stavby je piedevSim hodnoceno dosazeni planovanych
ekonomickych vysledkl stavby srovnanim kalkulovanych a skute¢nych naklada stavby,
dodrZeni planovaného toku penéznich prostfedkti v pribéhu vystavby, dodrzeni casového
harmonogramu, terminii a milnik?, stanovenych ve smlouvé o dilo,a dodrzeni pfedepsané
kvality stavebniho dila, vCetné zhodnoceni poctu a vyznamu vad a nedod¢lka.
Stejnou pozornost je nezbytné vénovat také vyhodnoceni podminek bezpecné prace

a pfipadného vlivu na zdravi zaméstnanci.

Pfedmétem hodnoceni je taktéz posouzeni spoluprace se subdodavateli, ktefi se podileli
na stavebnim dile, pfipadné s partnery, pokud spolecnost provadéla projekt jako tcastnik
sdruzeni stavebnich firem. Pfi vyhodnoceni je vé€novéana odpovidajici pozornost otazkam
spojenym s dopady na zivotni prostfedi a s posuzovanim ptisobeni spole¢nosti z hlediska
odborné¢ 1 laické vefejnosti. Soucasti toho je 1 zhodnoceni hospodateni s odpady

a zpétné vyhodnoceni pfedem vytypovanych environmentalnich aspekti.

Podstatnou soucasti tohoto vyhodnoceni je posouzeni piinosu, ktery predstavuji
zkuSenosti, ziskané na pravé dokoncené stavbé, pro dalsi stavby, provadéné nebo
piipravované k provadéni naptiklad stejnou technologii, s pouzitim stejnych nebo
podobnych materialt, v téze lokalité, pro stejného investora. Nemaly vyznam ma také
zaznamenani zkuSenosti
ze spoluprace s investorem, které mohou byt vyuzity pii provadéni piipadnych dalSich

projekta pro stejného klienta.

Zvl1astni vyznam piipadd vyhodnoceni stavby v ptipad€ prvni stavby, provadéné v urcitém

regionu, pii vstupu do nového segmentu trhu stavebnich praci, pii prvni zakézce
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realizované novou technologii vystavby, prvni stavbé urc¢itého stavbyvedouciho a pii prvni

zakézce pro zakaznika, zatfazeného mezi potencialni klicové zakazniky.

Pfi  zévéreném vyhodnoceni projektu je posouzeno, jakym zpiisobem byla
minimalizovana v prabéhu provadéni stavby rizika, jestli byla rizika, hrozici projektu,
identifikovana s dostatenym ptedstihem, a zda pfijatd opatfeni k zmenSeni a odstranéni
rizik

byla dostatecna. Pro zavére¢né vyhodnoceni stavby se pouzivd standardné formulaf

Protokol o vyhodnoceni stavby.

Casové vymezeni

Zéaveérecné vyhodnoceni stavby se provadi po ukonceni stavebnich praci vcetné
odstrafiovani vad a nedodélkd. Vyhodnoceni stavby musi probéhnout do 14 dnti po piedani
stavby investorovi. Vedouci projektového tymu, realizatniho stfediska je povinen

zpracovat vyhodnoceni stavby.

Vécné vymezeni staveb
Zavérecné vyhodnoceni stavby je povinné vypracovano pro nasledujici stavby:
e Vsechny stavby v reZimu ORA

e Vsechny dalsi stavby se smluvni cenou nad 50 mil. K¢

Utastnici vyhodnoceni stavby

Odpovédny stavbyvedouci zajisti podklady pro zavére¢né vyhodnoceni realizované
zakéazky. Zaveéretné komplexni vyhodnoceni provadi nadfizeny stavbyvedouciho
ve spolupraci s manazerem jakosti. Pfi komplexnim zavére¢ném vyhodnoceni stavby
jsou shromdzdény znalosti, zkuSenosti, data a informace z riznych oblasti. Proto vedouci

projektového tymu, stfediska provadi vyhodnoceni taky ve spolupraci s pracovniky usekt
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odbornych feditelil na feditelstvi divize, piipadné feditelstvi spoleCnosti, piedevsim

s pracovniky nasledujicich utvara:

e Manazer jakosti, EMS a MBP

e (Odd¢leni fizeni vyroby

e (Odd¢leni controllingu

e (dd¢€leni ucetnictvi, oddé€leni kalkulaci
e Obchodni oddéleni

e Personalni oddéleni

Forma vyhodnoceni stavby

V pribéhu provadéni stavby je pravidelné sestavovan Zapis z vytykaciho fizeni stavby,
ktery obsahuje zakladni informace o stavbé a jejich ekonomickych vysledcich.
Pted provedenim zavére¢ného vyhodnoceni stavby je tento piehled zaktualizovan a stava

se podkladem pro zévérecné vyhodnoceni stavby.

Ve vyhodnoceni stavby se formou zapisu srovna plan stavby se skute¢nosti — a to ve vSech
ttech kategoriich, tj, kvalité, cen¢ (ndkladech) a Case. Zavéry tohoto vyhodnoceni slouzi
k napravnym opatienim i k hodnoceni stavbyvedouciho. Protokol o zavére¢ném hodnoceni
je nasledn¢ zaznamenan do informacniho systému a bude vyuzivan pro tzv. knowledge
management. Cilem realizace hodnoceni po pfedani dila je zajistit i€¢innou zpétnou vazbu

a vyuzit vysledki hodnoceni tc¢eln¢ pro ,,learning lesson* a public relations.

Struktura zavéretného hodnoceni stavby sleduje strukturu zakladnich oblasti rizik,

definovanych metodikou pro sledovani rizik, tj.:
e Oblast technickych rizik
e Oblast pravnich rizik

e Oblast finan¢nich rizik
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e Oblast spolecenskych rizik

Vyhotoveni protokolu vyhodnoceni stavby
Vyhodnoceni kalkulace, zakladni rozbor ekonomiky stavby

Vyhodnoceni stavby v ekonomické oblasti je zaméfeno na dodrzeni vykazu vymeér
a kalkulace a vyhodnoceni celkové rentability dila. Pfi zavére€ném vyhodnoceni stavby
jsou porovnany skutecné naklady s kalkulovanymi ndklady po jednotlivych objektech

stavby.

Protokol nasledné obsahuje komentart k vysledklim na vSech objektech, kde:
e skutecné naklady ptevysuji kalkulované naklady, nebo

e je vykazovéna ztrata.

Komentat popisuje predevsim piiciny neptiznivych vysledkl a opatteni, ktera byla pouzita
k jejich odstranéni. ZvlaStni pozornost je vénovana vycisleni a finanénimu ocenéni
piipadnych negativnich vlivi na hospodatfeni stavby. PredevSim v pfipad¢ staveb,
které byly ukonCeny se ztratou, nebo rozdilii u jednotlivého objektu nad 100 tis. K¢,
je pripojen komentatr. ZvySena pozornost je vénovana vysi a podilu rezijnich nakladd,
zauCtovanych do stavby, a to jak nakladl na vyrobni, tak spravni rezii. Popis obsahuje
zhodnoceni, jakym zptisobem byl v pribéhu vystavby odhadovan celkovy vysledek stavby.
Jsou wuvedeny odhady soznacenim pfisluSného mésice, kdy byly ucinény,

které se vyznamn¢ odliSovaly od konecného vysledku stavby.

Hodnoceni oblasti finanénich rizik

Pti zavérecném vyhodnoceni stavby jsou porovnany skutecné penézni toky v prib&hu
vystavby s planovanymi penéznimi toky. Pfi porovnani se vychazi z planu penéznich toki
a zustanoveni smlouvy o dilo, zejména o terminech fakturace a podminkach
pro vystavovani faktur a zéloh, dobéch splatnosti, pozastdvkach a bankovnich zarukach.

Zvlastni pozornost je vénovana platebni moralce investora a dodrzovani lhit splatnosti.
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Komentéi obsahuje vyjadfeni k pfipadnym pohledavkam vici investorovi, zejména pokud
jsou po lhuté splatnosti, k vysi zadrzného, lhitach pro jeho uvolnéni, pfipadné

k moznostem vystaveni bankovni garance.

Hodnoceni oblasti technickych rizik

Vyhodnoceni stavby v oblasti terminové je zaméfeno zejména na vyhodnoceni dodrzeni
harmonogramu. Pozornost je vénovana jak na dodrzeni celkové lhiity vystavby,
tak na dodrzeni dil¢ich termint pro jednotlivé stavebni objekty, celky a prace. Komentar

obsahuje vSechny piipady pokut a penale za nedodrzeni smluvnich terminti.

Vyhodnoceni stavby v oblasti managementu kvality je zaméfeno zejména na vyhodnoceni
dodrzeni pozadované kvality dila. Nedilnou soucasti hodnoceni je posouzeni veskerych

vad a nedod¢lki a vyhodnoceni jejich poctu a rozsahu.

Posouzeny jsou pouzité technologie a materialy, dlraz je kladen na zkuSenosti, pouzitelné
na dalSich stavbach. Podrobné jsou zhodnoceny nové, dosud nevyzkousSené pracovni
postupy, technologie, materialy, stroje a mechanismy, pokud se takové na stavbé

pouzivaly.

Soucasti hodnoceni je posouzeni projektové dokumentace a spoluprace s projektantem
stavby, predev§im zda byla projektova dokumentace k dispozici v€as podle smluvnich
termint a v potiebné kvalite. Zhodnoceny jsou rozdily mezi dokumentact,

pouzitou pfi sestavovani nabidky, a provadéci dokumentaci.

Dil¢i vyhodnoceni stavby v oblasti EMS je zaméfeno zejména na vyhodnoceni dopadii
stavby na Zivotni prostfedi. Na tomto misté jsou uvedeny rovnéz dopady stavby v oblasti

public relations na obraz spole¢nosti ve vnimani $iroké vetejnosti.

Hodnoceni oblasti pravnich rizik
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Na tomto misté je provedeno vyhodnoceni vztahli se zakaznikem, zkuSenosti s pfistupem
zplnomocnénych zéastupcii investora, firem, provadéjicich pro zdkaznika project
management, pravnich zastupct investora. Zvlastni diraz je kladen na toto posouzeni
v pfipadé, Ze investorem byla jind stavebni, inzenyrskd nebo developerska spolecnost,
a rovnéz v piipadé¢ prvni zakazky pro potencidlniho objednatele dalSich projekti.
Jsou odhadnuty ptipadné vyhlidky na dal$i spolupraci se zakaznikem v budoucnosti

na jinych projektech.

Posouzena je nabidka, na zaklad¢ které jsme stavbu ziskali. Zhodnocena je zpétné realnost
pouzitych cenovych urovni a spravnost pouzitych objemovych ukazateli. Odhadnut je
piinos stavby jako reference pro dalsi piipadné stavby ve stejném regionu, segmentu praci

nebo pro podobny okruh cilovych zakaznikd.

Soucasti hodnoceni je posouzeni pravni problematiky a zhodnoceni, do jaké miry uzaviena
smlouva o dilo umoznila u¢inné¢ a ve prospéch spolecnosti feSit problémy, vzniklé
pfi vystavbé. Uvedena jsou konkrétni ustanoveni smlouvy, kterda ndm neposkytovala

dostate¢nou ochranu pied neopravnénymi pozadavky objednatele.

Pozornost je vénovana predevsim vyhodnoceni procesu schvalovani zmén dila v oblasti
cenové 1 objemové, procesu schvalovani vicepraci a uzavirani dodatkd ke smlouvé o dilo.
Jmenovité¢ jsou uvedeny veskeré nevyporadané naroky, které jsou dosud predmétem
jednani s investorem vcetné stavu jejich odsouhlaseni jak znasi strany, tak ze strany
klienta. Pokud byla stavba provadéna ve spolupraci s dalS§imi stavebnimi firmami formou

konsorcia, sdruzeni stavebnich firem, jsou zhodnoceny zkusSenosti z tohoto spojeni.

Hodnoceni je dale zaméfeno na posouzeni spoluprace se subdodavateli,

vcetné uvedeni pozitivnich i negativnich zkuSenosti s jednotlivymi firmami.

Hodnoceni oblasti spolecenskych rizik
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Komentat k vztahim s vefejnosti, organy statni spravy, obcanskymi iniciativami,

sdélovacimi prostiedky.

Hodnoceni fizeni rizik

Vyhodnoceni v oblasti risk managementu se zaméfuje na zhodnoceni, zda byla rizika,
ktera se projevila v pribéhu projektu, véas a spravné rozpoznana, a zda byla pfijata
odpovidajici opatfeni k jejich odstranéni. Komentadf se zaméfuje na rizika, kterd mcla

vyznamny negativni dopad do skute¢ného hospodaiského vysledku stavby.

2.7.5 Reporting

Report v plném rozsahu je podkladem pro zpracovani ctvrtletniho ,,Reportu QF<,
a to predevsim v oblasti ovéfeni vysSe vykazané zasoby prace, prumérné ziskové marze
u staveb, vySe zOCtované spravni rezie a ovéfeni aktualniho ptehledu strategickych,

ztratovych staveb.

Report se zpracovava vplné verzi (kazdé Cctvrtleti vroce) a ve verzi zkracené
(1.,2.,4.,5.,7.,8.,10. a 11. mésic v roce). Report ve zkracené verzi se tyka staveb se smluvni

cenou nad 10 mil. K¢&.

Zdrojem informaci pro zpracovani reportu je smlouva o dilo, inventarizace nakladl
na dokonceni stavby a aplikace vytvofena odborem ISIT Skanska CZ pro rozpracovanou

vyrobu.

2.8 Ovéreni hypotéz

Na bazi provedené analyzy je nyni mozné piejit k ovéfeni hypotéz stanovenych

v kapitole 2.5 této diplomové prace.

Hypotéza ¢. 1: Hypotéza byla potvrzena. Sidlo odboru controllingu se nachazi na
feditelstvi Skanska CZ a.s. v Praze. Zaméstnava 6 pracovnikl a
sklada se z referatu posuzovani provoznich rizik, oddéleni reportingu

a statistiky, referditu podnikového controllingu a oddéleni
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Hypotéza €. 2:

Hypotéza €. 3:

Hypotéza €. 4:

projektového controllingu. Kazd4d divize ma svoje oddéleni
controllingu, které sleduje smérnice vydané odborem controllingu a

podava mu pravidelné zpravy o své Cinnosti.

Hypotéza byla potvrzena. Spolecnost c¢lenéni ndkladii na fixni
a variabilni nepouziva. Spravni rezii urCuje procentudlné z kazdé

zakazky.

Hypotéza byla potvrzena. Spolecnost neprovadi kalkulaci vyrobnich
nakladii hned pfi zpracovavani Posuzovani provozniho rizika

(ORA).

Hypotéza byla potvrzena. V tabulce ORA chybi poloZka,
kdy investor neakceptuje bankovni zaruku na zbylych
5 % pozastavky, coz je pro spole¢nost Skanska nevyhodné a méla

by tuto skutecnost zvysit pii posuzovani rizik zakazky.
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III. PROJEKTOVA CAST
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3 PROJEKTOVA CAST

3.1 Diagnoza projektu

Na zaklad¢ udajt ziskanych z provedené interni analyzy spole¢nosti ptikroc¢im nyni k dalsi
¢asti — tj. syntéze poznatkd. Centralni oddéleni controllingu spole¢nosti Skanska CZ a.s.
se nachazi v Praze a zastfeSuje controllingova oddéleni jednotlivych divizi. Sklada se
z referdtu posuzovani provoznich rizik, oddéleni reportingu a statistiky, referatu
podnikového controllingu a oddéleni projektového. Kazdd zakazka musi projit né¢kolika
fazemi. Prvni fazi je posouzeni provozniho rizika, nasleduje realizace stavby, béhem které
se pravideln¢ vypracovavaji tzv. vytykaci fizeni a inventarizace odhadovanych néklada.
Po dokonceni dila se provede vyhodnoceni stavby a vypracuje se report. Diky dlouholeté
tradici spoleCnosti a také zasluhou jejiho zahrani¢niho majitele, je systém controllingu
spolecnosti na velice vysoké urovni. Obzvlasté oblast reportingu je ve spolecnost Skanska
CZ a.s. pojata velice dikladné. Jako kazdy podnikatelsky subjekt mé spole¢nost Skanska
CZ as. jak své prednosti, tak samoziejm¢ i1 nedostatky. Z divodu vysoké trovné
controllingu ve spolecnosti bylo vSak obtizné identifikovat slaba mista. Nicméné jsem

v pribéhu zpracovavani interni analyzy odhalila nésledujici nedostatky:

Inventarizace odhadovanych ndkladl stavby je ve spolecnosti provadéna Cctvrtletné.
Obsahuje udaje o stavbé, zhotoviteli, vedeni stavby, investorovi a smlouvé. Tabulka
inventarizace odhadovanych nakladi na jednotlivych stavebnich objektech u vyssiho
dodavatele obsahuje srovnani piedposledniho a posledniho planu. Sleduje hospodaisky

vysledek stavby a jeho piipadné zmény.

Spole¢nost neprovadi kalkulaci vyrobnich rezii pfi posuzovani provozniho rizika,

ktera by mohla pfispét k zamezeni zbyte¢nych ztrat.

Bankovni zaruka ma v ¢eském stavebnictvi povahu abstraktniho zdvazku (zavazuje banku
zaplatit na prvni vyzvu a bez namitek). Plisobi na piikazce predevSim svou existenci a vice
nez tlak finan¢ni vyviji tlak mordlni, jelikoz uplatnéni zaruky by znacné poskodilo

obchodni jméno ptikazce (spolecnosti Skanska). Toto je patrné na vysi zaruCenych Castek,
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které ve spole¢nosti Skanska €ini 5 % ceny budovaného dila. Na zvySujici se pronikani
bankovnich zaruk do ceského stavebnictvi poukazuje jejich celkovy objem vystaveny

pro velké stavebni podniky v roce 2004 — vice nez 20 mld. K¢.

Ve stavebnictvi se jako forma jisténi kromé bankovnich instrumentt ¢i sloZeni hotovosti
na ucet investora velmi cCasto pouziva zadrzeni urcitého procenta zkazdé platby
dodavateli, tzv. zadrzné (pozastavka). Jeho vySe ve spolecnosti Skanska je stanovena na 5
% zkazdé vyfakturované castky a celkova zadrzend Castka je spolecnosti uvolnéna po
uplynuti zaruéni doby. Zadrzné slouzi investorovi jako finan¢ni rezerva na zaru¢ni opravy

v ptipad¢€ neochoty dodavatele vady odstranit.

Problém nastava tehdy, kdy investor odmitd akceptovat bankovni zaruku ve prospéch
zadrzného, jelikoz spolecnost Skanska nemutze disponovat s hotovosti a jeji penize jsou

v rukou investora.

Smlouva a cena dila je uzaviena na zadklad¢ zaddvaci dokumentace, jejiz soucasti byva
vykaz vymér. Dle tohoto vykazu vymér je stanovena nabidkova cena. V prubéhu
provadéni praci mohou vzniknout vice ale i méné prace a to hlavné z ditvodu dopracovani
zadavaci dokumentace dostupné realizatni dokumentace, dale na zadklad¢ zmén
pozadovanych investorem, ale i pfipadné z divodu zmén norem a ptedpisii. Tyto vice a
méné prace musi sledovat zastupce zhotovitele (project manager, stavbyvedouci) a
zastupce investora (stavebni dozor). Vzajemné si je jak vécné tak i finanéné odsouhlasuji
zapisem

ve stavebnim denniku. Nésledné¢ by mél byt odsouhlasen a podepsdn dodatek SoD.
V praxi se vétSinou viceprace provedou diive nez je podepsan dodatek a zhotovitel

se vystavuje nebezpeci, ze mu viceprace nebudou zaplaceny.

Z tohoto davodu by bylo vhodné =zavést systém tzv. zménovych listi,
kde by se na pfedtisténém formulafi evidovaly vice i méné prace. IThned po vzajemném
odsouhlaseni zménového listu by mél byt tento list predan cenovému oddéleni
ke zhotoveni kalkulace a zakdzkovému ke zhotoveni dodatku SoD. Taktéz by tyto

zménové listy mély byt pfedany oddéleni controllingu.
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Pii tzv. prichodu zakazky firmou vSe zacCina na obchodnim oddéleni. Toto oddéleni
zkouma situaci na trhu, hleda ptipadné investory, sleduje vyhlasovani statnich zakazek
na tzv. ,,centralni adrese* na internetu (zde musi byt zvefejnény veskeré soutéze na statni
zakéazky vys$i nez 2 mil. K¢&). Uz pfi zpracovani nabidky je dobré mit pfedstavu,
ktery vyrobni usek by pfi ziskani zakazky stavbu realizoval. Je vhodné nékteré problémy
nabidky konzultovat s vedoucim stiediska (tzv. projekt-manazerem). Tim i on uZz je
castecné seznamen s piipadnou zakazkou, nebot’ v dnesni dob¢ je nutno vétSinu zakazek

po jejim ziskani velmi rychle zah4jit a velmi rychle zrealizovat.

V dalsi fazi, uz po ziskani zakazky, dochazi ke spolupraci stavbyvedouciho a hlavné
pfipravafe stavby s pracovnikem obchodniho oddéleni, ktery nabidku zpracovaval
(samoziejm¢ za ucasti projekt-manazera). Vyrobni tsek si pfevezme veSkeré podklady,
z kterych byla nabidka tvofena. V ramci spole¢nosti Skanska se jednd hlavné o nabidky

firem, které se spolupodilely na spolupraci pfi vytvareni kone¢né nabidky.

Tabulka Posuzovani provozniho rizika je zpracovéna velice obecné. Piinos vidim

v konkretizaci nékterych bodi a ptizptsobeni tabulky jednotlivym divizim.

Pro provedeni stavby staci dokumentace pro stavebni povoleni. Takto je ale mozné stavét
jen jednoduché stavby. VéEtSinou v ramci poptavky investor pozaduje po potencionalnim
zhotoviteli nacenéni a dodani tzv. ,realizacni dokumentace stavby* (systém ,,co jsi

neprojektoval, to si postav®).

Bez realizacni dokumentace se stavby a provadi velmi Spatn€. Realiza¢ni dokumentace
podrobn¢ feSi veSkeré detaily a vSe ostatni, ¢imz velmi usnadnuje praci vSech
zucCastnénych pti provadéni stavby. Bez realizacni dokumentace je nutno spoustu véci fesit
naslepo, dochézi k riiznym sportim mezi investorem a zhotovitelem, a mtze to mit Spatny
vliv

na kone¢ny vysledek stavby. Miize to neptiznivé ovlivnit kvalitu dila, taktéz to muize

zpisobit nasledné reklamace.
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3.2 Vymezeni projektovych prilezitosti

Na zaklad€ poznatkil z analytické ¢asti jsem vymezila nésledujici projektové prilezitosti:

v

o (Cast&jii inventarizace odhadovanych nakladi stavby

ey e

e Doplnéni tabulky ORA o riziko, kdy investor neakceptuje bankovni zaruku

na zbylych 5% pozastavky
e Sledovani vicepraci a dodatkli a sledovani zménovych listi v prabehu stavby
e Uzsi spoluprace vyrobniho a obchodniho odd¢€leni
e Zpracovani tabulky ORA dle jednotlivych divizi

e Zamezeni komplikaci z divodu neexistujici realiza¢ni dokumentace

Z hlediska zaméfeni mé diplomové prace se budu dale zabyvat inventarizaci
odhadovanych nakladi stavby, kalkulaci vyrobnich rezii jiz pfi zpracovani ORA,
doplnénim tabulky ORA o riziko, kdy investor neakceptuje bankovni zaruku na zbylych 5
% pozastavky
a navrhnutim tabulky ORA dle jednotlivych divizi.

3.3 Projektové reSeni

3.3.1 Inventarizace odhadovanych nikladi stavby

Inventarizace odhadovanych ndkladi stavby je dokument, jenz jednotlivd oddéleni
controllingu divizi spole¢nosti Skanska CZ a.s. provadéji Ctvrtletné pro kazdou stavbu.
Tento dokument obsahuje informace o misté stavby, zhotoviteli a vedeni stavby,
investorovi a smlouvé. Jeho hlavni naplni je srovnani ptedposledniho a posledniho planu
a zména hospodaiského vysledku stavby. V nésledujici tabulce jsou uvedeny ukazatele,

kter¢ jsou v ramci inventarizace odhadovanych nakladu stavby sledovany.
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Tab. 5. Inventarizace odhadovanych ndkladii na jednotlivych stavebnich objektech

u vyssiho dodavatele [interni materialy spolecnosti Skanska CZ a.s. |
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Vzhledem k dulezitosti sledovani priabéznych zmén a zamezeni vysokym odchylkam
od planu vidim potiebu castéjSiho vyhodnocovani odhadovanych néakladi stavby

a to jednou mésicne.

3.3.2 Kalkulace vyrobnich rezii

Spole¢nost neprovadi kalkulaci vyrobnich rezii pfi posuzovani provozniho rizika,
ktera by mohla piispét k zamezeni zbytecnych ztrat. Navrhuji proto zaclenit do Posuzovani
provoznich rizik tabulku, ve které by byl urcen rozsah zpracovani pfedbézné kalkulace
nakladi na vyrobni rezii stavby. Tato pfedbézna kalkulace by se zpracovévala v prubéhu

nabidkového fizeni.

Kalkulace nakladii na vyrobni rezii stavby je rozdélena do 10 zékladnich bodt, jimiz jsou:

Tab. 6. Rozdéleni vyrobni reZie do deseti zakladnich bodii [viastni zpracovani]

1. Vedeni stavby a stavebni dozor — mzdy, odvody, odmény
2. Kancelaf na stavenisti

3. Néklady na drobné nafadi a mechanizaci

4. Automobily

5. Stravovani a ubytovani




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 75

6. Technicka ptiprava, posudky, expertizy
7. Finan¢ni néklady, poplatky, pojistné, reklama a zaruky
Zatizeni stavenisté (pokud nejsou ptislusné néklady sledovany na samostatném
5 objektu)
9. Ostraha, pozarni ochrana, bezpecnost prace, ochrana zivotniho prostiedi
10. Rezervy, ostatni néklady

1.-10. | Vyrobni reZie celkem

Kalkulaci ve vySe uvedeném rozsahu navrhuji zpracovavat v ptipad€ projektli v rozmezi

od 20 mil. — 350 mil. K¢&.

Formulat pro kalkulaci nakladi na vyrobni rezii stavby v plném rozsahu uvadim

v priloze ¢islo II1.

Tab. 7. Rozsah zpracovani predbézné kalkulace nakladii na vyrobni rezii stavby v ramci

posuzovani provozniho rizika (ORA) [vlastni zpracovani]

Rozsah zpracovani predbézné kalkulace nakladi na vyrobni rezii

Stavby, ZasKrtnéte
V plném rozsahu

- u projektii nad 1,75 mld. K¢

- u projektd 350 mil. — 1,75 mld. K¢ a vyskytu specidlni podminky []

- u projektii ve sdruzeni (kde Skanska neni vedoucim ucastnikem
s podilem nejméné 50 %)

10 zakladnich bodu
- u projektti 20 mil. — 350 mil. K¢

Nepodléha zpracovani

- u projektii do 20 mil. K¢

Je mozZné zpracovat v uréeném rozsahu

- na zaklad¢ vnitiniho pokynu
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3.3.3 Bankovni zaruka

Na zacatku této kapitoly objasnim 2 zdkladni pojmy, kterymi jsou bankovni zaruka

a zadrzné.

Bankovni zaruka

Bankovnim zajiStovacim prostiedkem pro platebni i neplatebni zavazky je bankovni
zaruka. Ta, vzhledem k rizikim, kterym je vystaven stavebni proces, se vyplati jak
stavebniktim, ktefi svou zakdzku lépe zajisti, tak i1 stavebnim podnikiim, nebot’ jejich
schopnost ziskat zaruku pfimo ovlivni schopnost ziskani dalSich zakézek a v neposledni
fad¢ jejich firemni povést. Banka se v zaruc¢ni listin€ zavazuje uspokojit pfijemce zaruky

do vyse urcité penézni Castky, jestlize ptikazce, za n€hoz se zarucila, nesplni své zavazky.

U stavebnich zakéazek se uplatiiuje piedevSim tzv. zaruka abstraktni. Svou povahou je
podobnd sménce - zavazuje banku k vyplaceni pozadované castky az do vySe zaruky
na prvni vyzvu a bez namitek. Banky dédvaji tomuto typu zaruk pfednost, nebot’ na prvni
vyzvu vyplati zaruku pfijemci zaruky (investorovi), ndhradu financ¢nich ztrat uplatiuji
na ptikazci (dodavateli), ale jiz nevystupuji v dalSim, zpravidla vleklém sporu

mezi piijemcem a piikazcem.

Poplatek za poskytnuti bankovni zaruky se bance plati vétSinou predem ve Ctvrtletnich
splatkach. Velikost poplatku ve vysi obvykle 0,5 az 2,5 % z vySe zaruky se urcuje
individualné podle vyse rizika (tedy i1 podle objemu zakéazky), podle situace na stavebnim
trhu a podle dalSich kritérii, avSak hlavné podle vS§eobecné urovné Zadatele v ocich banky.
Banka cCasto nevyzaduje zaddny poplatek za poskytnuti zaruky na uzavieni smlouvy,
pokud predpoklada, ze bude poskytovat v pripad¢ uspéchu uchazece zaruku na dokonceni

vystavby.

Bankovni zaruky nejsou jen pojisténim proti finanénim problémim dodavatele,
ale také nastrojem fizeni jakosti: banky totiz neposkytnou zaruku podniku, ktery ma nebo

mél néjaké obtize s plnénim zdvazkd ¢i jinak poskozenou image.
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Zadrzné

Zadrzné je ¢ast prodejni ceny vyrobku, kterou si zdkaznik ponechdva po dobu zaruéni
lhiity vyrobku. Obvykle predstavuje od péti do deseti procent ceny vyrobku (ve spolecnosti
Skanska CZ a.s. je to 5 %). Pokud vyrobek béhem zaru¢ni doby nesplni parametry,
které vyrobce smlouvou zarucuje, pak zadrzné propadne. Zadrzné negativné ovliviiuje cash
flow vyrobce ¢i prodejce. Neprojevi se vSak ve vykazu ziskll a ztrat, protoze do trzeb
se zahrnuji veskeré fakturace vcetné zadrzného. I kdyZ penize, jez predstavuji zadrzné,

nebyly vyplaceny, pfesto vyrobce ¢i prodejce také z téchto "fiktivnich" trzeb plati dané.

Ve stavebnictvi je zadrzné uz nejméne osm let zcela bézné a nechybi v zaddné smlouvé.
Zaru¢ni doba se pohybuje kolem péti let. Navic u staveb se vzdy aspon néjaké zavady
objevi a stavbaf o ¢ast zadrzného ptichdzi. Pokud pfijde o veskeré zadrzené penize,
znamena to pro ng&j nekdy i ztratu celého zisku. Marze jsou totiz v tomto vysoce

konkuren¢nim oboru nizké.

Spole¢nost Skanska pro své zdvazky vyuziva bankovni zaruku. Problém nastava tehdy,
kdy investor odmitd pfijmout bankovni zaruku ve prospéch zadrzného,
ponévadz spolecnost Skanska nemiize nakladat s hotovosti a jeji penize jsou v rukou
investora. Navrhuji tedy doplnit tabulku ORA o riziko neakceptovani bankovni zaruky

investorem.

Skute¢nost neakceptovani bankovni zaruky investorem doporucuji doplnit do tabulky ORA

do odstavce Vyskyt nestandardnich podminek.

Tab. 8. Tabulka ORA, Vyskyt nestandardnich podminek [viastni zpracovani]

Vyskyt nestandardnich podminek ZaSkrtnéte

Investor neakceptuje bankovni zaruku na poztstalych 5 % pozastavky []
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3.3.4 Tabulka ORA dle jednotlivych divizi

Tabulka Posuzovani provozniho rizika je zpracovana velice obecné. Jelikoz vSechny divize
spolec¢nosti Skanska CZ a.s., a to jak divize zaméfené na pozemni stavitelstvi, tak divize
orientované na dopravni stavby, pouzivaji identickou tabulku, bylo by vhodné

Posuzovani provozniho rizika specifikovat pro jednotlivé divize oddé€lené.

Tabulku obsahujici urcujici kritéria pro zpracovani Posuzovani provozniho rizika uvadim
v priloze ¢islo IV. Pfinos vidim piedevsim v konkretizaci oddilu D. Vyskyt specifickych
podminek a oddilu E. Vyskyt nestandardnich podminek, které by mély byt ptizptisobeny

oborovému zaméieni divize.

3.4 Zduvodnéni a ¢asové vymezeni projektu

V této casti se pokusim rozdélit projekt na jeho ptipravnou a realizacni fazi. Ptipravna faze

obsahuje plan projektu:

Co vedlo k vytvoreni projektu? - nedostatky controllingu ve spole¢nosti

Vyznam projektu? - spravné fungujici controlling je vyznamny nastroj
pro lepsi hospodareni spolecnosti, zrychleni a
zkvalitnéni rozhodovacich procest

Hlavni cil projektu? - zlepSeni vybranych nastrojti controllingu v ramci
podpory systému fizeni spolecnosti

Kritéria uspéchu? - zdokonaleni systému fizeni

- zptehlednéni kontrolni ¢innosti
Omezeni? - personalni (2 pracovnici)

- finan¢ni (minimalni néklady)

- ¢asové (prosinec 2005)
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Realiza¢ni faze zachycuje diagram a ¢asovy harmonogram praci:

Zlepseni vybranych
nastrojii controllingu
ve spoletnosti
Skanska CZ as.,
Divize Pozemni
stavitelstvi Morava

Inventarizace
odhadovanych nakladn
stavby provadéna mésicné

Doplnéni tabullky OFA o

kalkulaci vyrobnich rezii

Doplnéni tabullky OFA o
riziko, kdy investor
neakceptuje bankovni
zaruku na zbvlvch 3%
pozastavky

Zpracovani tabulley ORA
dle jednotlivvch divizi

Obr. 12. Diagram praci [vlastni zpracovani]

Tab. 9. Casovy harmonogram praci [vlastni zpracovaini]

Popis ¢innosti

Zavedeni mési¢ni inventarizace
odhadovanych nékladi

12/05

Doplnéni tabulky ORA o
kalkulace vyrobnich rezii

Doplnéni tabulky ORA o riziko,
kdy investor neakceptuje bankovni
zaruku na zbylych 5% pozastavky

Zpracovani tabulky ORA dle
jednotlivych divizi
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Diagram praci predstavuje jednotlivé ¢innosti, které je nutné vykonat, aby bylo dosazeno
stanoveného cile projektu. Casovy harmonogram zase vymezuje tyto ¢innosti z hlediska
casové narocnosti. Zacatek realizace je urcen na srpen roku 2005. Konecné prace spojené
se zpracovanim tabulky ORA dle jednotlivych divizi jsou pldnovany na prvni tyden
v listopadu. Je zde ponechdna i urCitd casova rezerva. Od zacatku roku 2006 by mély byt
veskeré controllingové cCinnosti v provozu, tak aby slouzily k efektivnimu fizeni

spolecnosti.
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ZAVER
Predlozena diplomova prace fesici problematiku z controllingu ve spolecnosti Skanska CZ
a.s., Divize Pozemni stavitelstvi Morava je rozvrzena do tii samostatnych ¢asti. Konkrétné

do casti teoretické, ktera se stala podkladem pro zpracovani stéZejnich €asti a to analytické

a projektové.

V teoretické Casti je zpracovana literarni reSerSe v oblasti controllingu. Jsou zde vysvétleny
zakladni pojmy, podstata, cile controllingu, fungovani controllingu ve stavebnim primyslu

a vneposledni fad¢ trendy a zmény v controllingu. V zavéru této Casti jsou shrnuty

vvvvvv

Analytickou ¢ast diplomové prace jsem zpracovala formou situacni analyzy spolecnosti.
Zachycuje jeji historii, profil, poslani, hlavni cile a soucasnou situaci na stavebnim trhu
v Ceské republice. StéZejni &asti je popis pribéhu jednotlivych &innosti controllingu
ve spole¢nosti Skanska CZ a.s., Divize Pozemni stavitelstvi Morava. V rdmci analytické
¢asti jsou rovnéz stanoveny a nasledné ovéteny hypotézy tykajici se oblasti controllingu

ve spolecnosti.

Projektova cast si za ukol kladla navrhnout zlepSeni vybranych nastroji controllingu
s cilem podpory systému fizeni spolecnosti. Podkladem pro navrh projektového feSeni se
staly vySe zminované hypotézy. Z projektovych ptilezitosti spoleCnosti jsem vybrala ty,

v

které ptimo ovliviiovaly chod controllingu ve spolecnosti. Jsou to: Castéjsi inventarizace
operativniho rizika, doplnéni tabulky Posouzeni provozniho rizika o riziko, kdy investor
neakceptuje bankovni zaruku na zbylych 5 % pozastavky a zpracovani tabulky Posouzeni

operativniho rizika dle jednotlivych divizi.

Cilem diplomové prace bylo navrhnout projekt zlepSeni vybranych nastrojii controllingu
v ramci podpory systému fizeni spolecnosti Skanska CZ a.s., Divize Pozemni stavitelstvi

Morava. Na zaklad¢ provedené analyzy jsem odhalila nedostatky dosavadniho prib¢hu
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controllingu ve spoleCnosti a navrhla feSeni. Mnou navrzena opatieni jsou realizovatelna

a doufam, ze spolecnost mé navrhy zvazi.

Zpracovavani diplomové prace pro mé bylo velkym piinosem, protoze jsem dostala
moznost srovnani svych teoretickych poznatki s praxi a poznala jsem systém fungovani

controllingu na velmi vysoké urovni.
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PRILOHA PI: TABULKA HLAVNICH UKAZATELU SKUPINY
SKANSKAV CR A SR

v mil. K¢ 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Trzby 18199 23521 27536 23938 28511 29462
Provozni naklady 17 22 26 22 26 25
323 673 470 664 982 877
Provozni zisk 876 849 1066 1273 1528 1655
Finanéni polozky celkem -231 -167 -151 -166 -85 3
Zisk pred zdanénim 646 682 915 1108 1443 1658
Dani z pfijmu -291 -215 -282 -359 -550 -517
Zisk po zdanéni 355 467 633 749 893 1141
MenSinové podily -102 -65 -30 -31 -21 -19
Zisk 252 402 603 718 872 1122
Aktiva celkem 9656 11178 11480 12232 17524 21581
Vlastni kapital 2415 2865 3434 3709 4592 5702
Primérny pocet 8259 7608 7370 6513 6435 6676
zaméstnancu
Trzby na zaméstnance (tis. 2204 3092 3736 3675 4431 4413
K¢)
Provozni zisk na 106 112 145 196 238 248

zameéstnance (tis. K¢)

Stavebni vyroba v CR (mld. 237,6 259,7 295,7 311,2 346,8 394,3
K¢, b.c.)

Podil slsupiny Skanska na 68% 78% 82% 64% 70% 6,0%
trhu v CR

Stavebni prace 16505 21301 25345 20562 25151 25840
-z toho v CR 15998 19941 23734 19709 24094 23430
- z toho v zahranici 527 1360 1611 853 1058 2410

Podil sk. Skanska v CR a SR
na sk. Skanska




- z hlediska objemu trZeb - 32% 48%  51% 61% 6,7%

- Z hlediska poctu - - 98% 90% 92% 12,4%
pracovniku




PRILOHA P I: ORGANIZACNI CLENENI SPOLECNOSTI SKANSKA
CZ A.S. A DIVIZE POZEMNI STAVITELSTVI MORAVA

Skanska (£ as

Valna hromada
ediny akcionéf Skanska)

Dozord reda Predstavenstvo

Generalni reditel

Finanini reditel

Divize Pozemni Divize Pozemni Divize Dopravni Divize Project
stavitelstvi Cechy stauitelstvi Momava stawtelstvi Development
Skanska CZ region Skanska DS as. Skanska Development
Emo. sro 5K, s.ro.
Skanska (7 as. -
"_ . a.s: Skanska 75 as.
onjanizatni slozka
Skanska BS as
Skanska D55, s.ro.

Divize Betonové
VIze bElonove Divize Technologie Skanska SK as.
konstukce
Skanska Faaliti
Speadlni zakladani " s
Management (7, s.ro.
Skanska Prefa as. KLIMAVEX, as.
Skanska Transbeton,
sSLO.

Lom Klecany, s.ro.




Vykonny feditel divize

Odborny wrobné-technicky feditel

Frojekiowy manaier
Oddeéleni wrobni pfiprawy
Oddéleni wslednych kalkulaci
Oddéleni investic

Dddéleni jakost

Odbormy obchodni feditel

Dddéleni marketingu
Oddéleni nabidel

Oddéleni rozpoétl a kalkulaci

Odborny ekonomicky feditel
Qddéleni ekonomickych informaci
Oddéleni zalkazkove a prawni
Oddéleni sprawy majetku

Dddeéleni controllingu
Odbormy personalni feditel

Skanska CZ region Brno, s.r.o.

Organizacni slofka Slovensko



PRILOHA P III: FORMULAR PRO KALKULACI NAKLADU NA
VYROBNI REZII STAVBY

Vyrobni rezie celkem (v K¢) 0

1. Vedeni stavby a stavebni dozor-mzdy, odvody, odmény 0
stavbyvedouci

asistent stavbyvedouciho

mistr

pfipravar na stavbé, kalkulant na stavbé

2. Kancelar na stavenisti 0
kancelarské potfeby

papir a spotiebni material

telefony, mobilni telefony, poplatky za telefon

faxovy pfistroj

pocitae, notebooky, monitory

modemy, spojovaci technika

tiskarny, tonery

kopirky

scannery

opravy pocitacll, kopirek

software

pocCitacova Skoleni

manazerska Skoleni, odborna skoleni, jazykové kursy
reprografické sluzby, vicetisk projektové dokumentace
digitalni fotoaparaty, fotodokumentace priibéhu stavby
postovne, kolky

kuryrni sluzba

nabytek, vybaveni kancelafe, vybaveni zasedaci mistnosti
kuchyriské zafizeni, spotfebice, lednicky, sporaky, nadobi
obcerstveni, kava, voda, reprezentace

uklid kancelafi

vytépéni, topeni, palivo, klimatizace

poplatky za vodu, vodné, stoéné

poplatky za elektfinu

3. Naklady na drobné naradi a mechanizaci 0
naradi

pomocné latky

uklidové a Cistici prostredky

multikary, vnitrostaveni$tni doprava

odpisy rezijnich strojl, zafizeni a mechanismu, mala mechanizace
najemné za pujcené mechanismy

opravy rezijni mechanizace

pravidelné oSetfovani a udrzba stavebnich strojl a zafizeni
pohonné hmoty, benzin, nafta

pneumatiky

4. Automobily 0
najemné, splatky leasingu
pohonné hmoty, benzin, nafta
pneumatiky




opravy, prohlidky autoservis

zdkonné pojistné, silniéni dan, dalniéni poplatek

myti, olej, udrzba

. Stravovani, ubytovani

pfispévky na stravovani, provoz jidelny

ubytovani

mistni doprava, pfeprava pracovnikl na stavenisté

zahrani¢ni doprava

prani pradla

vedlejsi naklady, cestovné, diety, odlu¢né, pfiplatky, zvySené naklady pojisténi v
zahranici

. Technicka priprava, posudky, expertizy

stavebné technické prazkumy

geologicky a geotechnicky prizkum

zameéreni objektll, geodetické prace

laboratorni zkousky materiald

zhotoveni modell

stavebni zkousky, zkouSky technologického vybaveni

projektova pfiprava, Upravy proj. dokumentace, dokumentace skuteéného provedeni
stavby

odborné posudky, expertizy

pravni poradenstvi

naklady na nakup materiald, celni odbaveni

preklady, tlumocnické sluzby

. Finanéni naklady, poplatky, pojistné, reklama a zaruky

pojistné ze zakona, stavebné montazni pojisténi, pojisténi odpovédnosti dodavatele

smluvni majetkové pojistné

zabory pozemki

vefejnopravni poplatky, mistni poplatky

licence

osvédceni, certifikaty

reklama, inzerce, propagace

bankovni zaruky na nabidku, provadéni a zaru¢ni dobu

rezerva na kursové rozdily

uroky

pojisténi proti poZaru

Zarizeni stavenisté (pokud nejsou naklady sledovany na samostatném
. objektu)

najemné za stavebni buriky, kancelare, stavebni sklady, sklady materialt

zfizeni, provoz, udrzba, odvoz, demolice zafizeni stavenisté

skladovaci prostory, skladovaci plochy, zpevnéné plochy

pfipojeni na zdroje energie a inZenyrské sité, stavenistni rozvody

generatory, agregaty, mistni zdroje energie, transformatory

sanitarni zafizeni, toalety, umyvarny

zfizeni telefonniho spojeni

pocitaCové sité

vybaveni pfipojek méfidly, pocitadla

oploceni stavenisté, brana

osvétleni stavenisté a pfijezdovych cest

dopravni znaceni

provizorni odkanalizovani stavenisté, odvadéni destové vody

pfijezdové komunikace, komunikacéni provizoria, pfijezdové cesty ke skladiim,




10.

skladkam

opatfeni pro vystavbu v zimé&, vybaveni zafizeni stavenis§té na zimni podminky

vyty€eni stavenisté, nivelacnich prvkd, rysek, lavicek a méficich bodl

ochrana dila proti desti, zaplavové a spodni vodé, mrazu, snéhu, vétru, Cerpani vody

zZjiSténi polohy a funkce stavajicich nad- i podzemnich vedeni a jejich zajisténi

stavebni tabule

leSeni

opatfeni na ochranu sousednich pozemku proti poSkozeni a znecisténi

vedlej$i naklady, ztizené dopravni podminky, Uzemni a provozni vlivy

demontaz zafizeni stavenisté a uvedeni ploch do pavodniho stavu

zavére€ny uklid stavenisté

Ostraha, pozarni ochrana, bezpeénost prace, ochrana ZP

bezpelnostni sluzba

protipozarni opatfeni, hasici pfistroje

prvni pomoc

ochranné pomicky, ochranné odévy

opatfeni pro bezpelnost prace, ochranna leSeni, hrazeni, zabradli

zajisténi stavebnich jam, Sachet, vykopl

¢isténi komunikaci a manipulaénich ploch, zamezeni znecistovani a poSkozovani
silnic

odvoz odpadu, suti, obalt, palet, tfidéni odpadu, zamezeni znegistovani ZP

Rezervy, ostatni naklady

Skody, manka, kradeze, poskozeni

pokuty, penale

archeologicky prizkum

zaruCni opravy




PRILOHA P IV: KRITERIA PRO ZPRACOVANI POSUZOVANI
PROVOZNIHO RIZIKA

A. Predpokladana realizace projektu na trhu

a) domacim (v CR, v SR)
b) zahraniZnim [
B. Hodnota celého projektu
a) |0 mil K - 20 mil. KE |
b) 20 mil. KE - 100 mil. KE O]
¢) 100 mil. KE - 350 mil. K
d) 350 mil. KE - 1,75 mid. K [l
e)  [1,75 mid KE - 7,0 mid. K& [l
C. Projekt provadény ve sdruZeni s dal$imi spolecnostmi
celkova hodnota projekiu véetng podill nasich partnert je vyssi nez 6,0 mid. KE
a)
nejsme vedoucim Gfastnikem sdruZeni s podilem nejméné 50 % O
4]
za projekt ruféime spoleéné a nerozdiing
c)
D. Vyskyt specifickych podminek
a) Vyskyt specifickych podminek (dle definice Skanska AB)
-Inova neho neznama technologie, vybaveni nebo vyrobni metody |
-{rozpon stfechy nad vefejnymi prostorami je vétsi nez 30 metru ]
-|preni kol uréitého zaméstnance ]
-|odpovédnost za nepfedpokladang podzemni pedminky pii stavebnich pracich O
-|zaruky za sml., kdy soutasti dodavky je i projekt k Uzem. rozh. nebo st. povaleni nebo O]
garance za vykon technolog. casti stavby
-|spoleéné a nedilng zavazky s finantné slabymi partnery ]
-|negativni cash-flow prekracujici v kterémkoli bodé 5 % hodnoty smlouvy ]
-[wiznamny viiv na Zivotni prostfedi & kontaminovana plda ]
-|pfesidleni lidi kvlli vystavbé velkych projektd, napf. prehrad ]
b) Absence specifickych podminek (dle definice Skanska AB)




E. Vyskyt nestandardnich podminek

a) Vyskyt nestandardnich podminek (dle definice skupiny Skanska v CR a SR)
SoD nad 20 mil. K€ s privainim objednatelem, pokud nema zahr. majorit. viastnika nebo| [
neni zafazen mezi kliéové zakazniky
neni omezena maximalni vyse smiuvni pokuty nebo prekraéuje 10 % z ceny dila &i 100
mil. K&, pokud se nejedna o vefejné zakazky a nebo zakazky pro klicové zakazniky

nahidka pfi zapoéteni spravni a vyrobni reZie je kalkulovana jako ztratova (se zapomym
hospodarskym vysledkem) ]
del5i zaruéni Ihata neZ 120 mésich pro stfedni plast, nosnou konstrukei, zaklady a

oplasténi, neho 0
deldi zaruéni Ihita ne? 84 mésicd v ostatnich kenstrukci

- |poskytnuti vwySSi bankovni zaruky neZ 100 mil. K&, mimo zaruky za pfedplathy O
-|splatnost fakiur je sjednavana delsi nez 60 dnu O
-|pFijmy v jinych ménach nez KE (U zakazek v CR), neho O
prijmy v jinych ménach nez Sk (u zakazek v SR)
-[kombinace nakladd v riznych ménach (prefakiurace refii se neuvazuje) H|
-|pouZiti jiného prava ne? feského nebo slovenského |
-[rozhodéi soud mimo dzemi Ceské nebo Slovenske republiky O
-[na stavhé nejsou dohodnuty pravidelng mésiéni Uhrady za provedeng prace O
-|zadriné nad 10 % O
-|zmiuvni vztah se soukromym objednatelem, jehoz zahraninim viastnikem je japonska |[]
neho izraelska spoleénost
b) Absence nestandardnich podminek (dle definice skupiny Skanska v CR a SR) L
F. Poskytnuti bankovni garance vy$si nez 100 mil. K&
a) ano O
h) ne
G. Poskytnuti zaruky mateiské spoleénosti Skanska AB (Parental Company Guarantee, PCG)
a) ano O
i) ne
H. Poskytnuti dodavatelského Gvéru
a)  |nad 3.5 mid Ki O
1) od 175 mil. K& do 3,5 mid. K& O
c) od 100 mil. KE do 175 mil. KE (|
d) od 50 mil. K& do 100 mil. KE 0
g) do 50 mil. K& |
f) ne
Poskytnuti garance za nadeho partnera ve sdruzeni (nad vyéi nageho podilu ve sdruzeni); protiruéeni partnera
. neni, ¢i neni v piné vysi
a)  |nad 3.5 mid. KE L
1) od 70 mil. K& do 3,5 mld. Ki 0
c) do 70 mil. K& O
d) ne




Rozsah zpracovani ORA

a) v plnem rozsahu
- u projektd nad 1,75 mid. K&
- u projekt (350 mil. - 1,75 mid. K&) a viskytu spec. podminky
- u projekt ve sdruZeni, kde nejsme vedoucim GEastnikem s podilem nejméné 50 % O
- je-li poZzadovana zaruka matefske spolecnosti (PCG)
- jedi poZadovan dodavatelsky Ovér nad 175 mil. KE
- jedi poZadovana garance nad wii naseho podilu ve sdruZeni wy3si nez 70 mil. KE

b) pouze na jednotlivy zjistény rizikovy jev
- u projektd (350 mil. - 1,75 mid. KE) a viskytu nest. podminky
- u projekti (20 mil. - 350 mil. K&} a viskytu nest. Podminky
- je-li poZadovan dodavatelsky Gvér (0-175 mil. KE)
- je-i poZadovana garance nad wysi naseho podilu ve sdruZeni {(0-70 mil. KE)

c) nepodliéha zpracovani 0
- u projektd (350 mil. - 1,75 mld. K&) a absenci nest. i spec. podminek
- u projektd (20 mil. - 350 mil. KE) a ahsenci nest. podminky
- u projektd (0 mil. - 20 mil. KE&)

d) je mozZné zpracovat (na zakladé vnitfniho pokynu) 0
- u projektd (20 mil. - 350 mil. KE) a vyskytu alespof 2 spec. podmingk

Zpracovani v jazyce :

a) teskem i anglickem
- u projektil nad 1,75 mid. K&
- u projekti v éR, SR (350 mil. - 1,75 mid.) vyskyt spec. podm.
- u projektd, kde nejisme vedoucim Ufasinikem sdruZeni s podilem neiméné 50 % U
- jedi poZadovana zaruka matefské spoleénosti (PCG)
- je-li poZadovan dodavatelsky Gvér nad 175 mil. KE
- je-i poZadovana garance nad wwii naseho podilu ve sdruZeni vy$si nez 70 mil. KE

1) teskem
- u projektd do 1,75 mid. KE

) ceskem a doporuteno i v anglickem 0
- u projektl do 1,75 mid. K&, kde se #4da o souhlas SKANSKA

s poskytnutim bankovni garance vyssi neZ 100 mil. KE
Pravomoc pro akceptaci rizik, uzavieni smluvniho zavazku

a) Predstavenstvo Skanska AB (Board of Directors) / Project Review Committee O
- u projektd v CR, SR i zahranifi (vice ne? 7 mid.)
- u projektd nad 3,5 mld. K&, provadénych ve sdrufeni, kde nae rufeni je spoletné a
nerozdilng
u projekit ve sdruZeni nad 6 mid. K¢
- jedi poZadovan dodavatelsky Ovér nad 3,5 mid. KE
- je-li poZzadovana garance nad vysi naseho podilu ve sdruZeni vyisi neZ 3.5 mid. KE

b) Dozoréi rada Skanska CZ / Senior Executive Team / SET (v pfipadé, Ze o véci ]
nerozhodne dozoréi rada za Ufasti p. Karlstrdma, musi rozhodnout SET)
- u projektd v GR, SR i zahranifi (1,75 mid. - 7 mld. K&)
- u projektd v éR, SR (350 mil. - 1,75 mid.) vyskyt spec. podm.
- u projektl ve sdruZeni, kde nejsme vedoucim dfastnikem s podilem nejméné 50 %
- jedi poZadovana zaruka matefské spoleénosti (Parent Company Guarantze, PCG)
- jedi poZadovan dodavatelsky 0vér nad 175 mil. KE do 3,5 mid. KE
- je-li poZzadovana garance nad vysi naseho podilu ve sdruZeni vyssi nez 70 mil. KE

c Predstavenstvo Skanska CZ O
- u projektd v CR, 3R (1,75 mid. - 7 mid. KE)
- u projektd v zahraniéi (100 mil. - 1,75 mid.)
- je-li poZzadovan dodavatelsky Gvér nad 100 mil. KE do 175 mil. KE
- je-i poZzadovana garance nad vysi naseho podilu ve sdruZeni do 70 mil. KE

d) Generalni Fedi;el Skanska CZ
- u projektd v CR, SR (20 mil. - 1,75 mid.) vyskyt nest. podm.
- u projektd v zahranici (0 mil. - 100 mil.)
- jedi poZadovan dodavatelsky 0vér od 50 mil. KE do 100 mil. KE

) Wykonny feditel divize Skanska CZ O

- u projekti v éFE, SR (350 mil. - 1,75 mid. K&) absence spec. | nest. podm.
- u projektd v éR, SR (20 mil. - 350 mil. KE) absence nestandardnich podm.
- u projekti v CF?., SR (0 mil. - 20 mil. KE)

- jedi poZadovan dodavatelsky (vér do 50 mil. KE

- u projektil v zahraniéi neni pravomoc ud&lena




