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Abstrakt

Diplomova prace je zamétfena na controlling spolecnosti Kovoprojekta Brno a.s. Prvni
Cast se zamé&fuje na shrnuti teoretickych poznatkt tykajicich se metod controllingu. Ve
druhé casti jsou popsany metody a zpusoby controllingu vybraného projektového
podniku. Posledni cCast obsahuje doporuc¢ené navrhy na zlepsSeni soucasného systému

controllingu.

Abstract

The master’s thesis is focus on controlling of the company Kovoprojekta Brno a.s. The
first part focuses on a summary of theoretical knowledge relating to methods of
controlling. The second section describes the methods and ways of controlling of the
chosen company. The last section contains the recommended proposal for improving

the current system of controlling.
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Uvod

Controlling je v soucasné dobé nejpouzivanéjSim nastrojem kontroly v podniku. U nas
se controlling zacal rozvijet po roce 1989. Nejprve byl vyuzivan u velkych firem
a nasledné¢ se zacal uplatiovat i u fizeni stfednich a mensich podnikii. V soucasné dobé

patii controlling mezi nedilnou soucast efektivniho fizeni podniku.

Vyznam controllingu jako nastroje uspéSného fizeni podniku roste v souvislosti
S neustale se vyostiujicim konkurencnim prostfedim, stoupajicimi néklady a rozvojem
informacnich technologii. Controlling poméha zvysit uc¢innost systému fizeni podniku
prostiednictvim neustalého porovnavani predem stanovenych, zadoucich stavi (plani)
a skute¢nosti. Pomdha uskutecniovat cile podniku a je doplitujicim néstrojem pro hlavni
funkce managementu podniku (planovani, koordinace, informovani, rozhodovani).
K efektivnimu vyuziti controllingu je nutné vybudovani vhodného informacniho
systému. Zavedeni systému planovani, kontroly a podavani pravidelnych reportl
je zakladem pro zavedeni efektivniho controllingu. Pro realizaci controllingu neni vzdy
nutné vytvoreni specializovanych instanci. Funkce controllingu lze aplikovat u jiz
existujicich pracovist. Samotny controlling neni pouze véci controllera, ale je i véci

kazdého manazera. Funkce manazera a controllera se v urcitych oblastech prolinaji.

Ukolem controllera je prib&zné sledovani plant danych managementem spoleénosti.
Controller sleduje plnéni planu a v piipadé vyskytu jakychkoliv odchylek provede jejich
analyzu a ur¢i pricinu vzniku. Nésledné¢ uvédomi management podniku a navrhne

mozna protiopatieni vedouci k napravé téchto odchylek.

Controlling je také dulezitou soucasti zpracovavani projektd, v tomto piipadé se tedy
jedna o projektovy controlling. Projektovy controlling je doplnénim podnikového tizeni
pro projektové manazery. Zakladem projektového controllingu je stanoveni
planovanych nékladl a jejich rozdéleni v Case dle jednotlivych fazi projektu. Pomoci
téchto udaji lze sledovat prib&h celého projektu a srovnavat skutecny stav
S planovanym. Hlavnim problémem u projektového controllingu je zjiStovani
skutecného stavu rozpracovanosti. Tento problém lze eliminovat zavedenim vhodné
metody controllingu spojeného s adekvatnim reportingem (podavanim zprav o stavu

projektu).
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Tato prace je zamétend na controlling v projektové spole¢nosti Kovoprojekta Brno a.s.
Prace je rozdé€lena do tii ¢asti. Prvni ¢ast je zaméfena na teoreticka vychodiska, ¢erpana
z odborné literatury. Ve druhé Casti se prace zaméfuje na popis a analyzu spolecnosti
Kovoprojekta Brno a.s., pfedevSim na analyzu zavedeného systému controllingu.
Na zaklad¢ této analyzy jsou zjiStény a popsany nedostatky procesu controllingu.

Posledni ¢ast prace je vénovana navrhu feseni zjisténych nedostatk.

11



1 Cile a metody prace

Cilem prace je vypracovani navrhu na zlepSeni procesu controllingu v projektové
spole¢nosti Kovoprojekta Brno a.s. V tomto podniku je jiz systém controllingu zaveden,
ukolem tedy je provést dikkladnou analyzu oblasti controllingu a na zakladé této analyzy

navrhnout feseni zjisténych nedostatki.

Diplomova prace je zaméiena na prezentaci soucasnych trendii v controllingu s dirazem
na controlling v oblasti fizeni projektd. Nejprve je nutné uvedeni do problematiky
systéml controllingu prostfednictvim Cerpani potfebnych informaci z odborné
literatury, poptipad¢ i z jinych informacnich zdroji. V dalsi Casti je uvedena analyza

spole¢nosti Kovoprojekta Brno a.s.

K zjisténi financni situace spolecnosti je vyuzito metody analyzy pomérovych
ukazatelti. Tedy ukazatell likvidity, zadluzenosti, rentability a aktivity. Potfebné udaje
jsou Cerpany z Gcetnich vykazt podniku. Nasledné je pomoci metody analyzy zjistén
souCasny zavedeny systém controllingu ve spoleCnosti. Analyza je provadéna na
zaklad¢ vnitropodnikovych udaji a osobnich konzultacich s vedoucim controllingového

oddéleni. Analyza je zamétena predevsim na projektovy controlling.

Na zéklad¢ vyhodnoceni provedenych analyz jsou zjiStény nedostatky ve stavajicim
systému controllingu. Pro stanoveni navrhl k ptipadnému zlepSeni systému controllingu
v podniku je vyuzito metody indukce (vyvozovani obecnych tvrzeni na zakladé
zjisténych informaci) a metody dedukce (vyvozovani zavéru na zakladé predpokladu),

které spolu tizce souviseji.
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2 Teoreticka vychodiska

2.1 Controlling

Pojem controlling se odvozuje z kmene slova "control". Ve slovesném tvaru ma
controlling vyznam vést, ridit, viadnout, spravovat, obsluhovat, ovladat, kontrolovat
aVjmenném tvaru kontrola, zkouska, nutnost, dozor, prezkouseni. "Control" je odtud
definovano jako porovnani planu a skute¢nosti. Pojem controlling je pouzivan souc¢asné
v fad¢ odbornych terminologii. V oboru podnikové ekonomie je tento pojem chapan
jako vedeni, fizeni a regulace procest. Controlling je neurcity tvar slovesa "to control™.
V angloamerické nauce o managementu pfedstavuje controlling ustiedni funkci

managementu spolu s planovanim, organizovanim atd. (Eschenbach a kol., 2004)

Controlling je souhrnem nékterych tukolt fizeni, planovani (planovaci funkce)
a koordinovany s cilem orientovanym na poskytovani informaci (koordinace).
Controlling umoziuje fizeni, planovani cilli orientovanych na pfizpisobeni okolnim
zméndm a kontrolu kol nezbytnych pro vykon (kontrolni pojeti).

(Horvath, Reichmann, 2003)

Controlling je do Cestiny nejéastéji piekladan jako "ovladat", ale neexistuje pro ngj
jednotna definice. Obecné je controlling chapan jako metoda, jejimz smyslem je zvySeni
ucinnosti  systému  fizeni. K tomuto zvySeni dochdzi pomoci neustalého
a systematického srovnavani skutecnosti a zadouciho (pfedem stanoveného) stavu
0 podnikatelském procesu, vyhodnocovanim zjist€énych odchylek, nalezenim jejich
pri¢in, navrhu opatieni k jejich napravé a popiipadé k aktualizaci stanovenych cild.
dulezita z hlediska t¢inného motivaéniho plsobeni celého systému tizeni. Controlling
je jako do jisté miry samostatna védni disciplina rozsifen v némecky mluvicich zemich.
Existuji razné definice controllingu v odbornych publikacich némeckych autort.

(Fibirova, 2003)

"Controlling je systém pravidel, ktery napomaha dosazeni podnikovych cilii, zabranuje
ptekvapenim a vc€as rozsveécuje ¢ervenou, kdyz se objevi nebezpeci vyzadujici prisluSna

opatfeni." (Mann, Mayer, 1992, str. 15)
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"Controlling ptfedstavuje z funkéniho hlediska subsystém fizeni zaméfeny na proces
planovani a kontroly a na jeho koordinaci a informacni podporu.”

(Freiberg, 1996, str. 10)

Controlling je nastroj fizeni, ktery piekracuje funk¢ni ramec dosavadniho fizeni.
Podporuje vedeni podniku a fidici pracovniky pii jejich rozhodovani. Toto fizeni
podniku ptedpoklada, ze v podniku je k dispozici metodika pldnovani vychazejici z cilt
stanovenych vedenim podniku a ostatnimi fidicimi pracovniky. Pfi kontrole jsou
zjistovany odchylky pomoci metody porovnavani planu a skutecnosti. Na zakladé takto
zjisténych odchylek pak vedeni podniku provadi napravna opatieni, kterd vedou
k dosazeni stanovenych cili podniku. V podniku tak probihd neustale zpétnovazebni

proces.

Pro ucinné provadéni controllingu v podniku je tfeba vybudovat pro néj vhodny
informacni systém. Pribéznd kontrola planovanych hodnot se skuteCnymi vcas
rozpoznd slaba mista v podniku. Vedeni podniku a fidici pracovnici maji pak moznost

dostate¢né rychle provést potiebna opatieni. (Vollmuth, 1998)

2.1.1 Ukoly controllingu
Mezi hlavni controllingové tikoly patfi:

e Planovani - stanoveni cilt podniku,
e Kontrola - porovnani planu a skute¢nosti, analyza odchylek,

e Rizeni - provadéni napravnych opatieni.

Hlavni smér podniku pro nadchézejici obchodni rok stanovuje plan. Pfehledné vedené
vykaznictvi umoznuje ptesné kontroly v prubehu celého roku. U zjisténych odchylek se
nasledné vypracuji analyzy jejich pfic¢in. Je nutné hledat takova feSeni, kterd snizi
pravdépodobnost odchylek nebo zcela eliminuje tyto odchylky v budoucnosti. Nasledné
se pfijimaji opatieni a soucasné se zkouma jejich ucinek. K dodrzeni stanoveného kurzu
slouzi fizeni. Planovani, kontrola a fizeni tvofi tzv. "regulac¢ni obvod", ktery vSechny

tyto ¢innosti trvale spojuje. (Vollmuth, 2004)
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Zakladni ukoly controllingu byly zformulovany americkym Svazem controllerti

"Financial Executives institute":

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Planovani - vytvafet planovaci systém podniku, koordinovat a provadét
plénovaci akce, prispivat k optimalni strategii podniku (strategickymi analyzami
a progndézami v oblasti ekonomiky podniku, doporucenimi k vyuziti
strategickych moznosti a k odvraceni strategickych hrozeb). Sestaveni,
koordinace a administrativni zajiSténi podnikovych pland. Plsobeni
na zkvalitnéni rozpoctd a kalkulaci. Plsobeni na intenzivni financéné-

ekonomickou motivaci vnitropodnikovych jednotek.

Vykaznictvi a interpretace (rozbor) - nakladové ucetnictvi, kalkulace,
manazerské ucetnictvi a finan¢ni Uc€etnictvi jako informacni zakladna rozbora.
Dale pak sestaveni vykazl, srovnani planu a skutecnosti, analyza véetné pficin
odchylek. Interpretace prubéhu Cinnosti, zaveéry tykajici se podniku, vyrobki

a vnitropodnikovych jednotek.

Hodnoceni a poradenstvi - poradenstvi pro manazery ve vSech otazkach
planovani, fizeni a kontroly. Vyhodnocovéani ekonomickych a finan¢nich
disledkdt dulezitych rozhodnuti, zejména pak investi¢nich, inovacnich,

diverzifika¢nich, restrukturalizac¢nich, apod.

Danové zaleZitosti - sledovani veskerych danovych zalezitosti (kontrola dani,

danové planovani a sprava podnikovych dani).

Vykaznictvi pro statni ucely - kontrola a koordinace veskerych vykazl

pro statni instituce.

Ochrana majetku - vnitini kontrolni systém a revize. Zajisténi ochrany

majetku, a to véetné pojisténi.

Narodohospodarské vyzkumy - pribéznd analyza vnéjSitho prostiedi

podniku. (Kone¢ny, Rezinakova, 2005)
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2.1.2 Cile controllingu

Cile controllingu jsou zakladem a divodem pro vybudovani systému controllingu
a funkci controllingu. Obecnym cilem controllingu vzhledem k fizeni podniku je prispét
k zajisténi zivotaschopnosti podniku. ZajiSténi Zivotaschopnosti zahrnuje tyto

nasledujici cile fizeni:

e zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace,
e zajiSténi schopnosti reakce,

e zajisténi schopnosti koordinace.

Dosazeni cile fizeni nezavisi pouze na vykonech controllingu, ale také na pouziti jinych
nastroju fizeni. Za dosazeni cilli nese odpovédnost vedeni podniku, controlling ma

V uz§im smyslu principialné charakter funkce dopliiujici management.

Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace

Controlling zajiStuje vytvofeni pfedpokladii pro kroky k pfizplsobeni se, coZ jsou
obzvlasté nutné informace. Stara se o poskytnuti informaci o jiz existujicich zménach
okoli (schopnost adaptace) a o zprostiedkovani dilezitych tidajii o moznych budoucich
zméndch okoli (schopnost anticipace). Pochopeni a popséani problému neni postacujici
k zajisténi schopnosti adaptace a anticipace. Controlling se stava aktivnim v celém
procesu fizeni, a to v tviréim procesu piipravy rozhodovani, pii realizaci rozhodnuti

a pii kontrole vysledku a realizaci rozhodnuti.

Zajisténi schopnosti reakce
Controlling v podniku zavadi informacni a obzvlasté kontrolni systém. Ten ukazuje
vedoucim pracovnikim pribézné vztah mezi planovanym a skutecnym vyvojem.

Umoznuje cilové zamétené korektury vnitinich a vnéjSich poruch.

Zajisténi schopnosti koordinace

Koordinace pomoci managementu se primarné vztahuje na provadéci systém podniku.
Uloha controllingu spo¢iva v zaruéeni koordinace v systému fizeni tim, Ze vytvoii
piredpoklady v technice fizeni ke sladéni aktivit jednotlivych podsystémul fizeni

podniku.
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K zajiSténi téchto schopnosti je potieba urCité kulturni a strukturni ptredpoklady
v podniku. Podnikova kultura musi byt ve shod¢ se snahou po permanentni flexibilite,
prizptisobeni a decentralni koordinaci. AvSak permanentni zmény nesméji poskodit
struktury vyvoje a chodu podniku. Controlling by m¢l pii sledovani svych cili ptisobit

vzdy tvir¢im zpisobem na kulturu a strukturu podniku. (Eschenbach a kol., 2004)

2.2 Clenéni controllingu

Controlling je zaméfen na budoucnost (budouci pribéhy a udalosti). Na rozdil
od finan¢niho ucetnictvi a ucetnictvi celkové, které je orientované na minulost, a proto
neni vhodné pro uc¢inné fizeni. Tato zména pohledu se postupné vyvijela. Od vyhledu
najeden rok, pies cCasové omezeny horizont stiednédobého planovani, az
ke strategickému planovani, které nepouziva Ciselné porovnavani pozadovaného

a skute¢ného stavu, ale musi byt chapano jako verbalni planovani.
Zakladni ¢lenéni controllingu:

e Operativni controlling

e Strategicky controlling

2.2.1 Operativni controlling

Operativni controlling poskytuje néstroje fizeni zaméfené na budoucnost, a to v rdmci
jednoho roku. Operativni controlling je zdkladem kratkodobého fizeni zisku v podniku.

Poskytuje nastroje, které:

e ¢ini pfehlednou hospodaiskou komplexnost podniku,

e poskytuji v€as informace k moZnym napravnym opatfenim,

e zaruCuji fizeni podniku z celostatniho hlediska,

e snazi se, aby rovnovaha mezi trZzbami, ndklady a ziskem a finan¢ni stabilitou
podniku, byla dosahovana na zéklad¢ strategického zajistovani budoucnosti,

e pomdahaji feSit, orientaci na budoucnost, izkd mista a problémy podnikéni.

(Konec¢ny, Reznakova, 2005)
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Planovani

Operativni planovani je aplikovano maximalné na jeden hospodaisky rok. V planech
jsou uvedeny cile, kterych chce podnik dosahnout v roce nasledujicim. Jsou zde
uvedeny 1 cesty a prostfedky potfebné k dosazeni stanovenych kratkodobych cili.
Protoze se jednd o kratkodobé planovéani, musi byt vSechny tudaje v jednotlivych
planech rozpracovany co nejpodrobnéji. U nékterych nejdalezitéjsich dil¢ich oblasti
podniku je potfeba stanovit samostatné operativni plany. Pro efektivni kontrolu a v€asné
nalezeni pfipadnych odchylek je nutné tyto plany rozpracovat i na jednotlivé mésicni

obdobi. (Vollmuth, 1998)

Planovani neni progndza. Progndza urcuje vyhled moznych budoucich udalosti. Pan
ma ukolovy charakter pro jednotlivé tvary v podniku. Ve smyslu fizeni podle cili
formuluje dil¢i cile, které jsou potiebné pro dosazeni celopodnikovych cilti. Planovéani
musi pocitat se vznikem budoucich ptfekvapeni, kterd jsou v dob¢ sestaveni planu
nepiedvidatelnd, a ze bude potieba rozhodovat v ¢asové tisni. Proto planovani pocita

S tim, ze:

e jsou vcas poznany budouci problémy,

e spravné poznani pozitivniho a negativniho vyvoje umoziuje planovat U¢inna
opatieni,

e mohou byt vypracovany plany v souvislosti s kritickymi situacemi,

e pro vSechny utvary jsou uréeny odsouhlasené planované tukoly,

~_ 7 o~

e na zajiSténi zadouci budouci existence podniku maji zdjem vSechny tutvary.

Controller je odpovédny za vytvotfeni planovaciho systému s fixovanim dil¢ich plant
jednotlivych ttvari, vytvofenim hierarchicky strukturovaného systému cili
a aktualizaci a pfizplsobenim tohoto systému vSem internim a externim poZadavkim.
Kromé& toho controller odpovidd i za koordinaci planovacich praci. To zahrnuje
vypracovani planovacich smérnic, ur€eni terminového planu pro pladnovaci ¢innosti
a kontrolu dodrZzovani termind a poskytovani pomoci pii planovacich pracich
a odsouhlaseni decentralizované¢ zpracovavanych dil¢ich plani s nadfazenymi

celopodnikovymi cily. (Kone¢ny, Rezinakova, 2005)
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2.2.2 Strategicky controlling

Strategicky controlling je systematické zjistovani budoucich moznosti a rizik
a prihlizeni k nim. Dulezitym ukolem strategického controllingu je fizeni a kontrola
provadénych opatieni, které jsou potfebné pro uskutecnéni a realizaci strategii.

(Steinocker, 2001)

Strategicky controlling ma za ukol zabezpecit trvalé¢ zajisténi existence podniku.
Na jedné strané znamena strategicky controlling mySlenkovy postoj a na stran¢ druhé
zfizeni infrastruktury na podporu procesti planovani strategie a prosazovani strategie
pomoci informac¢nich a koordinac¢nich vykont. Strategicky controlling musi poznat
problémy a odchylky od cile diive, nez se rozptyli do operativnich ¢isel. Operativni
a strategicky controlling zasahuji v propleteném systému regulacnich okruhli jeden
do druhého. Je tak mozné ukazat ptsobeni strategickych rozhodnuti a zajistit realizaci
strategii v operativnim planovani a nasledné provadénych opatieni. (Eschenbach a kol,

2004)

Strategicky controlling se stard o to, aby dnes byla pfijata opatfeni, jenZ budou
napomahat budoucimu zajisténi existence. Jiz dnes musime zjiStovat a brat v tvahu
budouci moznosti a rizika a vytvaret tak predpoklady uspéchu pro budoucnost. Tyto
predpoklady tuspéchu maji rozhodujici vyznam pro zisk podniku a tim pro budouci

operativni vysledky. (Steindcker, 2001)

Strategicky controlling pracuje také s planovanim, informacemi, analyzou, kontrolou

a napravnymi opatienimi.

e Plianovani: Hlavnim ukolem strategického planovani je hledani, vytvofeni
a pouzivani predpokladii uspéchu k zajisténi dlouhodobé existence.

e Informace: Strategicky informacni systétm ma za ukol po zavedeni
strategického planovani zajistit citlivost nositelli rozhodovani pro strategické
jednani. Je zdrojem zakladnich informaci pottebnych pro urceni strategickych
cili a prosazeni strategii.

e Analyza (Kontrola): Srovnavat strategické planované a skutecné hodnoty

a vytvaret spojeni s operativnim controllingem.
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e Rizeni napravnych opatreni: Jednd se o operativni opatfeni a dlouhodobé
ucinky napravnych opatieni. Je tfeba uplatiiovat takova opatieni v operativni

oblasti, ktera nejsou strategicky Skodliva.
Rozdily mezi operativnim a strategickym controllingem:

e Casovy horizont - strategicky controlling na rozdil od operativniho pracuje
bez omezeni ¢asového horizontu.

e Velifiny - v operativnim controllingu se pracuje s veli¢inami ndklady a vynosy.
Strategicky controlling pracuje zasadn¢ se vSemi veli¢inami, jenZ maji vyznam
pro budouci vyvoj podniku.

e Okoli - operativni controlling je introvertné¢ zaméfeny, strategicky controlling
se zamétuje na okoli podniku.

e Tlak termini - na rozdil od strategického controllingu operativni pracuje stale
pod tlakem termint.

e Styl Fizeni - operativni planovani se provadi pomoci sitového planovani, kazda
funkéni oblast predkladd v wurcitém terminu svoje dil¢i plany, které
po odsouhlaseni vedou k integrovanému celkovému planu. Strategické
planovani zduraznuje, ze na zasedani tyml se projednavaji vSechny funkcni
oblasti a vyhodnocuji se rizika a Sance z riznych hledisek.

e Stanoveni cile - u strategického controllingu jde na rozdil od operativniho
0 vysledek spravného strategického jednani.

(Kone¢ny, Reznakova, 2005)

Strategicky a operativni controlling tvofi dva funk¢ni regulacni kruhy. Tyto kruhy jsou
navzdjem propojeny. Organizaéni oddéleni obou kompetenci neni v praxi
realizovatelné. Pro kaZzdou funkeci jsou potfeba informace z druhé oblasti pro pfipraveni

potitebnych impulst pro regulacni opatieni v oblasti fizeni. (Steindcker, 2001)

2.3 Controller a controlling

Je tfeba rozliSovat mezi funkcemi controllingu a mistem (instanci) controllera. Pro
samotnou realizaci controllingu jako koncepce fizeni neni nutné vytvoieni

specializovanych mist a instanci, které jsou nositeli této funkce. Funkce controllingu
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mohou pfevzit jiz existujici mista a instance. Ve smyslu aktudlni délby tloh
aspecializaci se u stfednich a vétSich organizacich nabizi zfizeni vlastniho
controllingového pracovisté. Controlling neni véci samotného controllera, ale 1 véci
kazdého manazera, a to 1 v piipad¢é zfizeni mista controllera. Tato souvislost
je znazornéna na nasledujicim obrazku v podob¢ priniku mnozin. Tento prinik mnozin
je nejvetsi spoleny délitel mezi controllery a manazery. Controlling patii jak do kruhu

controllera, tak i do kruhu managementu.

koordinace

manazer inovace controller

informace

controlling

Obrazek 1 - Controller a kooperace controllingu
Zdroj: ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. 2004, s. 117.

Kazdy manazer nezavisle na své pozici v hierarchii a rezortu sleduje cile, planuje svou
cestu k jejich dosazeni, sleduje ulohy, které z toho vyplyvaji a ¢as od Casu urCuje stav
dosaZeni cile. To plati pro jednotlivého manaZera, ale 1 pro podnik jako celek.
Nositelem procesu controllingu musi byt vSichni vedouci pracovnici, podporujici
jej svymi konkrétnimi vykony. Tim také management ptebira funkce a zodpoveédnost

controllingu. Naproti tomu controller fidi controlling. Mezi manaZery a controllery
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existuje kooperace a dialog a jejich ptispévky se v controllingu dopliuji. Idedlni délba

prace mezi manazerem a controllerem je znadzornéna v nasledujici tabulce

Tabulka 1 - Rozdéleni tiloh a zodpovédnosti mezi controllera a manazera

Controller

Manazer

Koordinuje zaklady planovani a
rozhodovani; je manazerem procesu

tvorby rozpoctu

Planuje hodnoty rozpoctu, cile
podnikovych vykont a opatieni

k dosaZeni cild a provadi rozhodnuti

Periodicky informuje o vysi a pfic¢inach

odchylek od cile

Stanovi napravna fidici opatfeni pfi

odchylkach od cile

Periodicky informuje o zménach

V podnikovém okoli

rrrrr

aby se cile a opatfeni ptizptusobily

ménicim se podminkédm okoli

Nabizi podnikohospodaiské poradenstvi

"Kupuje" podnikohospodarské

poradenstvi

Tvofi podnikohospodaiské metodiky

a nastroje a koordinuje rozhodnuti

Vytvaii predpoklady pro fizeni podniku,

orientované na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku (napft.
podporuje inovaci)

Ridi s orientaci na cile a vyuziva

pfitom planovani a kontrolu

Je navigitorem a poradcem manazera

Chape controllera jako nutné¢ho

partnera v procesu fizeni

Zdroj: ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. 2004, s. 122

Mezi obéma oblastmi Uloh neexistuje pfesna hrani¢ni ¢ara. Dle aktualniho vyvoje
se hranice stavaji jeSté prostupnéj$imi, nez jiZz jsou a posouvaji se v obou smeérech.
Controller vstupuje vice do managementu a manazer piejima ulohy controllera.
V disledku soucasného trendu decentralizace fizeni podniku pfejimé manaZer stale vice

podnikohospodatskych tloh tizeni.

Ustiedni podpora controllingu se ¢asto redukuje z divodu $tihlého managementu.

Manazetfi se tak casto sami stdvaji Cinnymi jako controllefi. Soucasné s tim,
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se controllefi ve vétsi mife stavaji manazery a do konkrétni fidici pozice pfinasSeji své

ziskané zkuSenosti, tykajici se mnoha podnikovych oblasti.

Tento vyvoj je disledkem pribézné se ménici, dynamické predstavy o pracovni naplni
jak v controllingu, tak i v managementu a rostouci potifeba pfizpltisobeni a dalSiho

vzdé€lavani jednajicich osob. (Eschenbach a kol., 2004)

Rozvoj controllingu méni 1 pozadavky na odbornost controlleri. Pozadavky
na n¢ kladené obsahuji celou tadu kritérii, jenz se odliSuji podle podniku a pozice.
Velkou mérou jsou uspéchy controllingu ur€ovany osobnimi schopnostmi controllerti

a také jejich odbornymi znalostmi.
Osobni poZzadavky controllera:

e Otevienost a pfipravenost se dale ucit,
e schopnost prosadit se,

e samostatnost a iniciativa,

e nezaujatost,

e komunikativnost a ptesvédcivost,

e schopnost preddvat své myslenky,

e schopnost fidit své spolupracovniky.

Schopnost fidit pracovniky pfedpokladd znalosti modernich metod fizeni.
Ty controllerovi umozni, aby jednotlivé pracovniky motivoval a podporoval jejich
iniciativu. Schopnost pifedavani myslenek je pro controllera dilezita proto, aby v dil¢ich
oblastech podniku mohl dosdhnout vyty¢enych cili. Toho lze dosahnout jen tehdy,
pokud se pracovnici s témito cily identifikuji. Pro tuto ¢innost je nezbytna schopnost

controllera komunikovat a umét presvédcovat.
Odborné pozadavky controllera:

e Znalost interniho ucetnictvi,
e reporting a IS (informacni systémy),
e planovani a rozpocet,

e ckonomické a podnikohospodarské koncepce,
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e externi ucetnictvi,
e cizi jazyky,
e metody komunikace,

e persondlni management.

Kazdy controller by mél mit schopnost ovladat podnikohospodarské koncepce, néstroje
a techniky. Velice dulezité jsou znalosti ze socialnich véd, financi a ucetnictvi.
Ptredevsim je dualezité¢ dokonalé zvladnuti metody piispévku na uhradu. Dilezité jsou
i znalosti v oboru organizace a podnikového planovani, zpracovani dat a manazerského

informacniho systému. Controller musi také ovladat problematiku marketingu.

Dutlezité pro efektivni praci controllera je jeho organizacni zalenéni. Je tfeba zjistit,
na které urovni podnikové hierarchie poskytuje umisténi controllingové funkce
co nejefektivngjsi zvladnuti ukold. Lze konstatovat, Ze nejucinngji muze controller
jednat, je-li umistén na co nejvyssi hierarchické urovni. Existuji dvé moznosti

zaclenéni, a to pozice Stabni nebo pozice liniova.

Stabni pozice je controllerovi svéfena, pokud ma byt controlling umistén na vysoké
hierarchické Grovni. Stabni misto je pi¥imo podiizeno pouze podnikovému vedeni.
Tato mista se vyznacuji tim, Ze maji funkci poradni, pfipravujici materidl pro
rozhodovani, nemaji kompetence rozhodovaci a natizovaci. Tyto kompetence jsou
bezpodmine¢né nutné k zavedeni a udrZzovani chodu efektivniho controllingového

systému.

Pti controllingu ve Stabni pozici je controller pfimo podfizen podnikovému vedeni.
V menSich a stfednich podnicich by controller nem¢l zastavat §tdbni pozici, protoze

timto zplisobem nemuze byt dosazeno uc¢inného controllingu.
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Vedeni
podniku

Controlling

[ | I |
Marketing + Materialové
odbyt hospodarstvi

Vyroba Sprava

Obrazek 2 - Controlling jako $tabni pozice

Zdroj: VOLLMUTH, H. J. Controlling : novy néstroj fizeni. 1998.

Liniova pozice se v mnoha podnicich prokazala jako efektivnéjsi pro praci controllera.
Realizace controllingu v otdzkach tvorby a uzivani planovaciho kontrolniho a fidiciho
aparatu je provadéna podstatné efektivnéji, ¢ini-1i controller sv4 opatfeni pomoci liniové
pozice. Controller se ma pohybovat na stejné urovni jako vedouci marketingu a odbytu,
vyroby a materidlového hospodafstvi. Controller potfebuje mnoho informaci

Z jednotlivych odpovédnostnich oblasti a musi se umét prosadit pii poradach

s vedoucimi oddéleni.

Vedeni podniku

[ T I 1 1
Marketing e Materidlové
+ odbyt y hospodarstvi

Controlling Sprava

Obrazek 3 - Controlling jako liniova pozice

Zdroj: VOLLMUTH, H. J. Controlling : novy néastroj fizeni. 1998.
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V malych a stfednich podnicich ¢asto neni z ekonomickych divodi vhodné ziizeni
samostatné pozice controllera. V téchto ptipadech je tieba odpovidajicim zplsobem
vyskolit vedouciho finan¢niho a Gcetniho oddéleni, aby mohl pievzit i ikoly controllera.
Jinou moznosti je vytvotreni odd€leni controllingu ve spojeni s vypocetnim stfediskem.
Tato kombinace je vhodnd z toho divodu, Ze controller se stejné musi starat o to, aby
se v podniku vybudoval jednotny informacéni systém. Dal$i moznosti je zavedeni

controllingu od externiho controllera.

Externi controller

Mnoho mensich a stfednich podnikli nema k dispozici kvalifikované tidici pracovniky,
kteti by mohli prevzit controlling. V téchto ptipadech se naskytd mozZnost vytvoreni
a zavedeni controllingu od externiho podnikového poradce. Externi controller zaskoluje
vedeni podniku a fidici pracovniky béhem zavadéci faze tak, aby byli schopni pfevzit

sami ukoly controllingu.

Externi controller mize vyuzit svych velkych zkuSenosti a nemd velké konflikty
S jednotlivymi fidicimi pracovniky. Zpravidla rychleji dosahuje uspéchu nez mnohy
interni controller, ktery se musi s fidicimi pracovniky a mozna i s vedenim podniku
s velkym usilim ndzorové stfetdvat, a to tak dlouho, dokud controllingovy systém

relativné uspokojivé nefunguje. (Vollmuth, 1998)

2.3.1 Popis ¢innosti controllera

Pracovni portrét controllera se ménil v pribéhu doby soubézné se zménami koncepce
controllingu. Od prvni role controllera, jako finan¢niho hospodate, az po jeho soucasny
portrét, kdy spektrum jeho ukold se rozsifilo a zacalo ptesahovat oblast financi
a ucetnictvi a stale vice se zaméfuje na proces strategického rozvoje. Vznikaji 1 nové
oblasti ¢innosti, jako je napfiklad IT - controlling a personélni controlling. V soucasné
dobé, kdy rozsah ukoll controllera pfesahuje ramec financi a ti€etnictvi, jsou controlleti
internimi podnikohospodaiskymi poradci vSech nositeld rozhodovacich kompetenci.
Piisobi také jako navigatofi k dosazeni cile. V tomto smyslu prace controllera spociva
Vv poskytovani doprovodného podnikohospodaiského servisu managementu k cilové

orientovanému planovani a fizeni.
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Controller tvoii a sleduje proces hledéani cile, planovéni a fizeni. Jsou spoluodpovédni
za dosazeni vytyCenych cild. Spoluodpovédnost controllera za spravnost jim
sestavenych a pfipravenych informaci, tvorbou procesu hledani cile, planovani a fizeni

vede k tomu, aby vedeni bylo schopno rozhodovat v¢as a cilené.
Cinnosti controllera:

e Starat se o transparentnost strategie, vysledki, financi, procesu a prispivat tak
Kk vyssi hospodarnosti,

e koordinovat dil¢i cile a dil¢i plany, organizovat vykaznictvi ptesahujici ramec
podniku se zaméfenim na budoucnost,

e moderovat a tvofit proces fizeni hledani cile, planovat a fidit takovym
zpusobem, aby kazdy nositel rozhodovacich pravomoci mohl cilené jednat,

e zajiStovat potfebné sluzby pii zabezpeCeni provozné hospodaiskych dat
a informaci,

e vytvéafet a udrzovat systémy controllingu.

Controller v podniku vyviji a zavadi takovy systém, ktery fidicim pracovnikiim umozni
samostatné planovat v jejich vlastnim tseku. Na zaklad¢ zprav, které by méli byt
meésiéné k dispozici, mohou fidici pracovnici ve velké mife kontrolovat, jestli doséhli
svych cilu ¢i nikoliv. Vyskytujici se odchylky jsou nasledné podkladem pro rozhodnuti
o zavedeni protiopatfeni v jednotlivych odpovédnostnich oblastech, ve kterych fidici
pracovnici pracuji. Ridici pracovnici by mé&li #idit co nejsamostatngji. Funkce
controllera je chapana jako funkce koordinatora, poradce nebo navigatora, jenZ dba na

to, aby bylo planovanych ziskt skute¢né dosazeno. (Vollmuth, 1998)

2.4 Projektovy controlling

Projektovy controlling je systémem podpory a doplnénim podnikového ftizeni
pro projektové manazery. S jeho pomoci se optimalizuji cile a dosazeni cilii procest
managementu, jenz v projektech probihaji. Ulohy projektového controllingu je tfeba
vidét na jedné strané jako céast Uloh projektového managementu a na strané druhé
je tieba je plnit jako doprovodnou funkci od pocatku az k zavéru projektu. Projektovy

controlling zahrnuje nésledujici ulohy:
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e podporu projektového manazera projektovym controllerem pii formulaci kritérii
uspéchu a cilti projektu,

e vyvoj ukazatelli a méficich systéma, které zjisti pfipadné odchylky a odhadnou
uspéch projektu,

e zavedeni odpovidajicich controllingovych standardii a cykli,

e srovnani projektovych plani s vysledky,

e interpretaci vysledkil a vyvoje fidicich opatieni,

e vypracovani projektovych zprav a zajisténi projektové dokumentace,

e optimalni vyuziti zkuSenosti a synergii ziskanych v projektu.

(Eschenbach a kol., 2004)

Organizace projektu

Organizaci projektu je rozuméno spojeni skupiny lidi s potiebnou infrastrukturou.
V této skupiné je dohodnuta nadfizenost a podiizenost, pravomoci a zodpoveédnosti
a dalsi vztahy, jenz jsou vyladény k byznys nebo funkénim procesim. To v sobé
zahrnuje navrh a udrzovani pfisluSnych projektovych roli, organizacnich struktur,
odpovédnosti a zpusobilosti pro projekt. Organizace projektu je jedinecnou a do¢asnou

organizaci, ktera je neustale pfizplisobovana fazim zivotného cyklu projektu.

Organizace projektu a zdroje pozadované na vytvofeni vystupti projektu musi odrazet
cile projektu. Procesy a rozhodovaci modely musi byt dobfe navrzeny, spravné

realizovany, neustale vylepSovany a zaloZeny na zkuSenostech.

Piedpokladem UspéSné realizace projektu je koordinace urcitého poctu ruznych lidi.
Tato spoluprace je uskuteciiovana prostfednictvim projektového tymu. Vychozim
krokem projektové faze tizeni projektu je vytvoreni specifické, doCasné organizacni

struktury v projektovém tymu.

Dtlezitym fidicim néstrojem jsou kontrolni schizky. Zajistuji, Zze se manazer
a pracovnici projektu budou schazet, za ticelem projednani pribehu projektu. Béhem
kazdé kontrolni schiizky se pfijimaji opatfeni, jenz by méla vést feSeni zjiSténych
probléml (odchylky od pldnu apod.).Manazer projektu zapisuje pfijata opatieni, kdo

za n¢ odpovida a predpokladany termin splnéni. To je pfedmétem nasledné kontroly.
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Zmény

Vzhledem k neocekavatelnym udélostem v projektu jsou zmény nevyhnutelné. Byva
nutné zmeénit 1 specifikaci projektu ¢i smluvni podminky s dodavateli a zakazniky.
Zmény musi byt sledovany a neustale porovnavany s ptivodnimi zaméry a cily projektu.
Rizeni zmén identifikuje, popisuje, tfidi, hodnoti, schvaluje nebo zamita, realizuje

a potvrzuje zmény oproti pravnim a jinym dohodam.

Kontrola a rizeni

Kontrola a fizeni vychazi z cild, plant a smluv projektu. Méfi skuteny postup projektu
a jeho efektivitu. Porovndva projekt se smérnym planem a v pfipad¢é potieby Cini
napravnd opatfeni. Informace o stavu praci na projektu a predpovédi budouciho vyvoje
poskytuje podavani zprav. Integrovanad kontrola, fizeni a poddvani zprdv o projektu
zahrnuje veSkeré projektové cile a souvisejici kritéria uspéSnosti a pozadavky

na vSechny zainteresované strany.

Rozhodujici pro ¢innost projektového tymu je zjisténi odchylek od planu. Tomuto fizeni
se fika fizeni podle odchylek. Toto fizeni je nutné provadét neustale ze dne na den.
K odliseni od fizeni v dlouhodobém cCasovém horizontu, se pouziva termin operativni
Fizeni projektu. Operativni fizeni projektu je nutné provadét komplexné z hlediska ¢asu,
nakladu, zdroji a kvality, a to ve vSech fazich projektu. Takovéto pojeti operativniho
fizeni se oznacuje jako integrované operativni Fizeni projektu. Zahrnuje integrovanou

kontrolu, fizeni a podavani zprav o projektu pro veskeré projektové cile.

Integrovana kontrola a fizeni projektu jsou pfimo navazany na firemni controlling. Toto
navazani je v mnoha firmach tak tésné, ze se mluvi o projektovém controllingu.

(Dolezal, Machal, Lacko a kol., 2009)

Zpravy a hlaSeni kontrolnich procesi
Pti zpracovavani projektti jsou nutna pravidelnd hlaseni. V projektovém managementu

jsou definovany nasledujici typy obvyklych hlaSeni:

e interni pravidelné - jsou ureny nadfizenému managementu organizace, jenZ
manazera fizenim projektu povéfila. Ucelem hlaSeni je v tomto piipadé

poskytnout informace a podklady pro obecné fizeni. Ddle jsou ur¢eny liniovym
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manazeram, kterym podléha fizeni zdrojt, jenZ projekt vyuziva. Ugelem tohoto
hlaseni je udrzeni informovanosti a dobrych ptedpokladii pro vyjednavéni
0 zménach.

e interni nepravidelna - jsou urCena nadfizenému managementu i liniovym
manazerim a podavana v okamziku nutnosti jednani o zméné.

e externi pravidelnd - jsou uréena sponzorovi projektu, jejich ucelem
je poskytnuti pribéznych informaci o stavu projektu.

e externi nepravidelna - urCena sponzorovi projektu, jsou poddvana v okamziku

nutnosti jednéni o zmén¢.

Podoba a obsah téchto vySe zminénych hlaseni jsou zavislé na pozadavcich internich
metodik dané¢ho podniku. Mély by byt strukturované, maximaln¢ struéné a obsahujici

standardni formulate. (Svozilova, 2011)

2.5 Ekonomicka analyza a controlling

Ekonomické analyza ma ke controllingu velmi blizko. Ekonomicka analyza je spojena
se vSemi funkcemi controllingu. Nejtésnéjsi spojeni je s funkci kontrolni. Kontrola
zahrnuje pfedev§im analyzu skute¢ného stavu, jeho porovnani s pldnem, s minulym
obdobim, s optimalnimi hodnotami, s konkurenci, s odvétvovymi prameéry, zjiSténi
odchylek a jejich pfic¢in a navrhy opatifeni ke zlepSeni soucasného stavu. V tomto sméru

muze ekonomickd analyza poskytnout controllerovi cenné informace. Controller ma

za ukol vybrat pro podnik ukazatele nejlépe postihujici jeho ¢innost a vysledky.
Na vrcholové urovni fizeni byvaji zjisStovany a analyzovéany nasledujici ukazatele:

e rentabilita celkového kapitalu,
e rentabilita vlastniho kapitélu,
e ziskovost trzeb,

e vysledek na pracovnika,

e ukazatele pracovniho kapitalu.
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Rizeni, jehoz dilezitou soucasti je kontrola a analyza, by mélo byt zaméfeno vedle
vysledkl ¢innosti i na samotné ¢innosti (procesy), které vedou k vysledkiim. Tomuto
nejvice odpovida pribézna kontrola a analyza.

(Synek, Kopkané, Kubalkova, 2009)

Utvar controllingu spolu s projektovou kancelafi je hlavnim atributem pfi provéfovani
podkladli pro schvéleni nového zaméru a pii vyhodnocovani celkovych piinost
projektu.Na zaklad¢ podkladi z projektové kancelafe controlling spravuje finan¢ni
vykonové ukazatele. Naopak projektova kancelatr respektive projektovy manazer Cini
konkrétni opatieni na zaklad¢ financ¢nich podkladii z controllingu.

(Dvorak, Répal, Marecek, 2011)
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3 Analyza soucasného stavu

Praktickd ¢ast je zaméfena na analyzu controllingu v projektové spolecnosti. Touto
spolecnosti je Kovoprojekta Brno a.s. Zacatek této kapitoly je vénovan zakladnim
informacim o této spoleCnosti, jeji historii, pfedmétu podnikéani, sortimentu sluzeb a

organizacni strukturou. Dale je zamé&fen na soucasny stav procesu controllingu.

3.1 Zakladni informace o spolecnosti

Spolec¢nost Kovoprojekta Brno a.s. je projektovou firmou se sidlem v Brné. Sidlo
spolecnosti  se nachazi v prostorach multifunkéniho komplexu CENTRUM
SUMAVSKA na adrese Brno, Sumavské 416/15. Zakladni kapital spole¢nosti je 36 mil.
K¢ a pocet zaméstnanci je 170. (Kovoprojekta Brno a.s., 2010)

3.1.1 Historie a soucasnost

Spolec¢nost Kovoprojekta Brno byla zalozena 1. 1. 1950 jako projektovy ustav
se zaméfenim na projekty v oblasti strojirenstvi a metalurgie. Pravni forma spolecnosti
v dobé zalozeni byla narodni podnik. V roce 1965 se Kovoprojekta Brno spojila
se spolecnosti Projekta Brno. V roce 1992 doslo v ramci prvni viny kupoénové
privatizace k jeji transformaci naakciovou spole¢nost. V poloviné 90. let
se specializace spolecnosti rozsitila o dnes jiz stézejni obor chemie, zpracovani ropy
azemniho plynu. Soucasné se zménilo také portfolio sluzeb, které se doplnilo
0 kompletni dodavku a vystavbu investicnich celkti. Déle se sortiment sluzeb
spole¢nosti rozsifil o problematiku energetickych zafizeni, infrastruktury, ob&anskych
abytovych staveb. Dne 21. 7. 1996 se spolecnost sloucila se spolecnosti

TECHNOPETROL ENGINEERING spol. s r.0. se sidlem v Brné.

Spole¢nost ma bohaté zkuSenosti s plisobenim na mnoha vyznamnych zahrani¢nich
projektech s mezinarodni spolupraci, napiiklad v Rusku, Indii, Kostarice, Nigérii,
Koreji, byvalé Jugoslavii a dalSich zemich. Spole¢nost v soucasnosti ptisobi v zemich
Evropy, Asie a Ameriky. Uspéchy Kovoprojekty Brno na zahraniénich trzich

Z poslednich let vedli k rozsifeni svého zastoupeni na Slovensko, kde v kvétnu roku
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2004 zalozila svoji organizacni slozku. V cervnu roku 2006 byla zalozena dcefina
spole¢nost Kovoprojekta Ukrajina s.r.o. se sidlem v Kyjevé na Ukrajiné. V roce 2010

rozsifila své zastoupeni i do Srbska.

V soucasné dobé zaméstnava Kovoprojekta Brno a.s. cca 1y0 zaméstnanct. Odborna
kvalifikace zamé&stnanci je velmi vysoka, téméf 60 % pracovnikll je vysokoskolsky
vzdélanych. Pro kazdy obor technické Cinnosti md Kovoprojekta Brno a.s. vlastni

autorizované inzenyry a architekty. (Kovoprojekta Brno a.s., 2011)

3.1.2 Predmét podnikani

Kovoprojekta Brno a.s. je projekcni, inZenyrsko-dodavatelskd spole¢nost zamétena
na kontraktorské sluzby a dodavky investicnich celkl. Svym zékaznikiim nabizi
kompletni sortiment sluzeb. Od vybéru pozemku a zajisténi v§ech povoleni, projektové

dokumentace a dodavatelli stavby az po kolaudac¢ni fizeni a pozarucni servis.

3.1.3 Sortiment sluZeb
Spolecnost Kovoprojekta Brno a.s. nabizi Siroky sortiment sluZeb:

— Zpracovani projektové dokumentace a inzenyrské cinnosti, spojené
S jejim projednavanim,
— kontraktorské ¢innosti, kompletace dodavek ve v§ech profesich,

— poradenska ¢innost.

Kompletni seznam celého sortimentu sluzeb nabizenych spole¢nosti Kovoprojekta Brno

a.s. viz. ptiloha ¢. 1.

3.1.4 Obory piisobnosti

Spole¢nost Kovoprojekta Brno a.s. ma mnohaleté zkuSenosti v projektovani

a realizaci v nasledujicich oborech:

— chemicky a zpracovatelsky primysl,

33



— strojirenstvi  vCetné¢ dopravnich prostfedkt, pramyslové stavby
a strojirenska metalurgie,

— infrastruktura a energetické stavby,

— obcanské a bytové stavby,

— ckologie a péce o zivotni prostiedi. (Kovoprojekta Brno a.s., 2012)

H Chemie a zpracovani ropy
[ Strojirenstvi a vyroby dopravnich prostredk, strojirenska metalurgie

E Obcanské a bytové stavby, infrastruktura a energetika

Graf 1 - Struktura produkce dle trZzeb roku 2011

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych zdroji

3.1.5 Organizaéni struktura®

Ve spolecnosti Kovoprojekta Brno a.s. je zavedena kombinovana-maticova organiza¢ni
struktura. Ta ustavuje organizacni jednotky a linie fizeni potfebné pro zajisténi procesu
souvisejicich s realizaci a ostatnich Cinnosti a pfifazuje vykon procesii a c¢innosti

organiza¢nim jednotkam (tj. tvarim nebo tymim).

Utvarova organiza¢ni struktura
Utvarova organizacni struktura respektuje princip odborné specializace. Jsou v ni

zajistovany 1 zdkladni okruhy plisobnosti organizacnich utvart a zaméstnancli v rdmci

! Viz. Piiloha ¢. 2
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spolecnosti. Tato struktura vytvari prostfedi pro fizeni po linii organiza¢nich utvart.

Zaucelem fizeni procest a zajisténi zakladnich funkei spolecnosti, ucelné a efektivni

de€lby prace, jsou zavedeny nasledujici prvky:

e sekce,

e odbor,

e samostatné odd¢leni,

e oddéleni.

Projektova - tymova organizacni struktura

Jedna se o jmenovani tyml OP (obchodni ptipad), stanoveni pravomoci a odpovédnosti

pro vykon jednotlivych ¢innosti. Tato organiza¢ni struktura vytvari prostfedi pro fizeni

po linii OP. S ohledem na pfedmét Cinnosti tymu Ize tymy OP dé€lit na tym

pro vypracovani nabidky a na tym pro realizaci OP. (Kovoprojekta Brno a.s., 2010)

3.2 Financni analyza

Nésledujici hospodarské ukazatele jsou zpracovany na zakladé ucetnich vykazi

spole¢nosti Kovoprojekta Brno a.s.. Udaje pochazi z Gidetnich vykazi roku 2006, 2007,

2008, 2009 a 2010.

Tabulka 2 - Trzby, vysledek hospodafeni

Ukazatel
2006 2007 2008 2009 2010
(v tis. K¢)
Trzby 293842 | 1451537 | 685461 | 1136275 | 298 763
Vysledek hospodareni
11 157 10 396 5339 3405 9226
pred zdanénim
Vysledek hospodareni
7738 6 594 3057 1348 5530

za ucetni obdobi

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych tdaji

Finan¢ni situace spolecnosti se odviji od mnozstvi a objemu ziskanych zakazek. V roce

2007 se spolecnost podilela na velké zakdzce vystavby nového vyrobniho zdvodu

spolecnosti Hill’s Pet Nutrition Manufacturing, s.r.o. Tato zakazka vyrazné ovlivnila
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objem trzeb v letech 2007 az 2009. V roce 2010 doslo k vyraznému poklesu trzeb

a tento trend ma stavajici tendenci. Divodem je soucasnd ekonomicka krize.

Pro spolecnost Kovoprojekta Brno a.s. jsou zdsadni zakazky statni a vetejné spravy.
Z dtvodu nedostatku finanénich prostiedki se hodnota vefejnych zakazek v CR v roce
2010 snizila meziro¢né o 37 %. Tento propad zasahl cely sektor stavebnictvi a tedy

I projekéni firmy.

Pokles vystavby negativné ovliviiuje objem zakézek, a tedy i obrat spoleCnosti.
Vysledkem je snaha o snizovani nékladovych polozek spole¢nosti. V soucasné dobé
dochazi k nepopuldrnimu kroku snizovani stavu zaméstnancd. Pro rok 2012
se neocekava zlepSeni stavajici situace, v prvnim ctvrtleti roku 2012 doSlo v oblasti

stavebnictvi k meziro¢nimu poklesu o 10,2 %.

Pro ucely finan¢ni analyzy byly vyuzity ukazatele likvidity, zadluZenosti, rentability a
aktivity. Ukazatele byly zpracovany na zakladé udaji z rozvahy a vykazu zisku a ztraty

roku 2006 az 2010. Udaje z roku 2011 nejsou k dispozici.

3.2.1 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity znazornuji, jak je na tom firma vzhledem ke svym kratkodobym
zavazkiim a jak rychle je schopna tyto kratkodobé zavazky splacet. V nasledujici
tabulce jsou uvedeny tfi zakladni ukazatele likvidity - bézna likvidita, pohotova

likvidita a okamzita likvidita a jejich hodnoty v letech 2006 az 2010.

Tabulka 3 - Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Bezné likvidit obéina aktiva 2,88 | 0,94 | 1,09 | 1,04 | 1,36
cena VI kratkodobé zavazky | © ! ! ' '
o obéina aktiva — zasoby
Pohotova likvidita - — 2,10 | 0,93 | 1,06 | 0,99 | 1,36
kratkodobé zavazky
o finantni majetek
Okamzita likvidita - — 0,58 | 0,32 | 0,73 | 0,37 | 1,28
kratkodobé zavazky

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych tdaji
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Bézna likvidita ukazuje, kolika korunami z celkovych aktiv firmy je pokryta jedna koruna
kratkodobych zavazkd. Jinak feCeno, kolikrat firma muize uspokojit své véfitele v pripadé
pfemény téchto ob&Znych aktiv na penézni hotovost. Doporucena hodnota u bézné likvidity
se ruzni v zavislosti na autorovi, uvadéna optimalni hodnota by se mé¢la pohybovat
v rozmezi 1,5 az 2,5. Za problematickou Ize povazovat hodnotu mensi nez 1, kdy nelze
v ptipad¢ pfemény obéznych aktiv na hotovost uspokojit vétitele. V piipadé této firmy
se hodnota bézné likvidity pohybuje kolem 1, kromé roku 2006, kdy doséhla hodnoty
2,88. Bézna likvidita je zde ovlivnéna predevSim vysi obéznych aktiv, respektive
nedokoncené vyroby a polotovarti. V roce 2006 byly zahéjeny prace na projektu, ktery
byl dokoncen az v roce nasledujicim. Néklady spojené se zpracovanim tohoto projektu
byly zohlednény v roce 2006 zauctovanim do polozky nedokonfend vyroba
a polotovary. Z tohoto duvodu dosahovala obé&zna aktiva vySSich hodnot, coz
se promitlo do hodnoty bézné likvidity. Hodnoty v letech 2006 a 2010 jsou také
ovlivnény nizkymi kratkodobymi zéavazky oproti ostatnim rokim. V roce 2007
je hodnota bézné likvidity mensi nez 1, kratkodobé zavazky nebylo mozné uhradit
z obéznych aktiv a bylo tedy tfeba vyuzit dlouhodobych zdroju financovani, respektive

prodeje dlouhodobého majetku.

Pohotova likvidita vylucuje z vypoctu zasoby. Zasoby nepatii mezi piili§ likvidni
polozku, v ptipadé potieby je nelze pohotove pfeménit na penézni prostredky.Pohotova
likvidita udava, kolika korunami pohledavek a hotovosti (bankovni ucet, penize) firmy
je pokryta jedna koruna kratkodobych zavazku. Jak je patrné z vyse uvedené tabulky,
hodnoty pohotové likvidity jsou téméf nebo zcela identické z hodnotami likvidity
béZzné. Dlivodem je nizka hodnota zasob firmy. Spole¢nost Kovoprojekta Brno a.s. patii
mezi nevyrobni podniky, a jako takova ma minimalni zasoby. Polozku zasob tvofi
predev§im nedokonena vyroba a polotovary, kde jsou promitnuty rozpracované
a dosud nedokoncené projekty. Pouze v roce 2006 je vyraznéjsi rozdil pohotové
likvidity oproti likvidit¢ béZné. Dlvodem je vysokd hodnota zasob, respektive

nedokoncené vyroby a polotovart jak jiz bylo zminéno u béznych aktiv.

Okamzita likvidita patii mezi nejsledovanéjsi likvidni ukazatel. Vyjadfuje okamzZitou
schopnost firmy splatit veskeré své kratkodobé zavazky. K uhrazeni zavazki mlze byt

pouzit finan¢ni majetek - hotovost v pokladnach, penize na bankovnich uétech
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a kratkodobé cenné papiry. Udavana doporucend hodnota okamzité likvidity
se pohybuje v rozmezi 0,2 az 0,5. Hodnoty okamzité likvidity této spolecnosti ovliviiuje
predevsim polozka ucty v bankach. Firma ponechdva na svych bankovnich uctech
vysokou penézni rezervu, kterd slouzi k pokryti vydajii v ptipad¢ nedostatku zakazek.
V roce 2008 firma pfijala kratkodobou zalohu, kterd navysila polozku bankovnich uctt
a zvySilo hodnotu okamzité likvidity. V roce 2010 razantné poklesly kratkodobé
zéavazky spolecnosti z divodii nedostatku zakéazek a celkového poklesu trzeb. Z tohoto
divodu dosahuje okamzita likvidita v roce 2010 hodnoty 1,28. Lze fici, ze firma je
schopnd dostat svym kratkodobym zavazkim a v soucasné dobé nema problémy

se splacenim zavazkd.

3.2.2 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluZenosti pfindseji informace o tvérovém zatizeni firmy (kolik majetku
firmy je financovano pomoci ciziho kapitdlu), uddvaji vztah mezi cizimi zdroji
avlastnim kapitdlem. Zadluzenost neni pro firmu pouze negativem, ale muze
prostiednictvim financni paky prispét k ristu rentability firmy. V nasledujici tabulce
jsou uvedeny tyto ukazatele zadluzenosti - celkovd zadluzenost, urokové kryti

a koeficient samofinancovani.

Tabulka 4 - Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Celkova i 71 i
cizizdroje 100 | 79.00 | 90,55 | 87,76 | 84,83 | 49,36
zadluZenost (%) | celkova aktiva
, EBIT
Urokové kryti 41,63 | 27358 | 577 | 6,91 | 47,07

nakladové Groky

Koeficient

samofinancovani | Jrastrikapital - ool 761 | 045 | 257 | 874 | 2613
celkova aktiva
(%)

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ vnitropodnikovych tdaji

Prvnim ukazatelem je celkova zadluzenost, ktera ukazuje do jaké miry je firemni

majetek kryty pomoci cizich zdroji. Celkova zadluZenost je také nazyvana véfitelskym
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rizikem. Pfi piipadné likvidaci firmy roste riziko véfitelit v zavislosti na rastu jeji
zadluzenosti. Vé&fitelé proto upfednostituji nizsi zadluzenost, naopak majitelé preferu;ji
vysSi zadluzenost pro vétsi finanéni paku a z ni plynouci vyssi zisky. Tato firma ma
dlouhodobé vysokou celkovou zadluZenost, ktera ptesahuje 80 %. Diky tomu méla
firma horsi vyjednéavaci pozici pfi zadostech o poskytnuti avéru. Poskytnuté uvery firma
ziskala s vyS$im urokem reflektujicim zvySené riziko véfitele. V roce 2010 doslo
k vyraznému poklesu celkové zadluZzenosti. Divodem byl nedostatek zakazek, a s tim

wrwe

I pokles cizich zdroju.

Urokové kryti poskytuje informace o tom, kolikrat jsou troky z poskytnutych avért
kryty vysledkem hospodareni pied zdanénim. Tento ukazatel znaci jak je firma schopna
splacet uvéry. Pokud by ukazatel dosahoval hodnoty 1, pak by bylo potteba celého
zisku na splaceni uroki. Jak Ize vidét v tabulce, firma ma dobré Grokové kryti. Pouze
Vletech 2008 a 2009 dosahuje vyrazn€ nizSich hodnot. V téchto letech ziskala
spole¢nost Gver, to se projevilo na zvyseni nakladovych trokd. V roce 2007 dosahovaly

v

let.

Koeficient samofinancovani udava, do jaké miry je schopna firma hradit své potieby
z vlastnich zdroji. Koeficient samofinancovani zndzorfiuje finanéni nezavislost firmy.
Tento koeficient je dopliikovym ukazatelem celkové zadluzenosti. Tato firma je zavisla
na cizich zdrojich, neni schopna pokryt své potieby z vlastnich zdroji. Pti ziskavani
uvérl je firma znevyhodnéna vyssi urokovou sazbou. V roce 2010 doslo ke zvySeni
poméru vlastniho kapitdlu na celkovych aktivech. Divodem byl pokles zavazki

Z obchodnich vztahi a tedy i cizich zdrojt.

3.2.3 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability jsou také oznaovany jako ukazatele vynosnosti nebo navratnosti.
Vyjadfuji, zda ma fizeni aktiv vliv pozitivni ¢i negativni. Soucasné zobrazuji
financovani firmy a likvidity na rentabilitu. Ukazatele udavaji, kolik korun zisku

pfipada na 1 K¢ jmenovatele. (Kislingerova a kol., 2010)
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V nasledujici tabulce jsou uvedeny ukazatele rentability - celkovych aktiv a vloZzeného

kapitalu, vlastniho kapitélu, trZzeb a dlouhodobého kapitélu.

Tabulka 5 - Ukazatele rentability

Ukazatele rentability (v %) 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
ROA (1.) -
. EAT
rentabilita . —%100 | 1,36 | 148 | 0,35 | 0,40 | 2,81
celkova aktiva
celkovych aktiv
ROA (Il.) -
. EBIT
rentabilita ~ —— % 19 | 2,33 | 0,61 | 1,00 | 4,69
celkovy kapital
vlozeného kapitalu
ROE - rentabilita EAT
- —x*x 100 | 17,83 | 15,65 | 13,58 | 4,54 | 10,76
vlastniho kapitalu | vlastni kapital
ROS - rentabilita EBIT
—x 100 3,80 | 0,72 | 0,78 | 0,30 | 3,09
trzeb triby
ROCE - rentabilita
dlouhodobgho | EAT + nakladoveiroky ., | 18 43| 1575 | 17,69 | 6,20 | 11,14
dl.zavazky + vl. kapital
kapitalu

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych tidaju

Spole¢nost dosahuje ve sledovaném obdobi kladného provozniho hospodatského
vysledku. Proto vSechny hodnoty ukazateli rentability ve sledovaném obdobi dosahuji
kladnych hodnot. Rentabilita celkovych aktiv ukazuje vytvafeni zisku v zavislosti na
celkovych aktivech, a to bez ohledu na zdroj financovani, zda se jedna o zdroje vlastni
nebo cizi. Tento ukazatel dosahuje ve vSech sledovanych letech kladnych hodnot, firma
generuje zisk. V letech 2008 a 2009 dosahovala vykonova spotieba vysokych hodnot,

coz negativné ovlivnilo 1 vysi vysledku hospodateni za ucetni obdobi.

Ukazatel rentability trzeb poskytuje informace o tom, jak velké vynosy je tieba ve firmé
vytvofit pro dosazeni jedné koruny zisku (poméfuje zisk s trzbami). Nejnizsich hodnot
dosahuje v letech 2007 az 2009, kdy firma vykazovala nizsi vysledek hospodateni pred
zdanénim. Pfi¢inou je vysoka vykonova spotieba, respektive spotfeba materidlu

a energii.
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Rentabilita vlastniho kapitdlu hodnoti celkovou vynosnost kapitalu vlozeného

do spolecnosti vlastniky. Z hlediska vlastnikti spolec¢nosti patii mezi hlavni sledované

ukazatele rentability. V tomto piipad¢é se rentabilita vlastniho kapitalu pohybuje mezi

10 az 20 %. Pouze v roce 2009 poklesla na necelych 5 % z divodu nizkého vysledku

hospodateni za ti¢etni obdobi, ktery oproti predchozimu roku klesl o vice jak 50 %.

3.2.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity predstavuji aktivitu firmy pfi nakladani se svymi prostiedky - jak

dlouho ma firma ve svych aktivech vazany finan¢ni prostiedky. V nasledujici tabulce

jsou uvedeny tyto ukazatele aktivity - obrat celkovych aktiv, obrat stalych aktiv, doba

obratu zasob a doba obratu kratkodobych pohledavek a zavazkd.

Tabulka 6 - Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity 2006 2007 2008 2009 2010
Obrat
celkovych triby 052 | 326 | 078 | 334 | 152
celkovi aktiva
aktiv
Obrat stalych 3
Y _ triby 1189 | 2324 | 1483 | 2386 | 623
aktiv stala aktiva
Doba obratu zasoby
— * 360 178,97 | 0,67 11,42 401 0,88
zasob (dny) triby
Doba obratu
kratkodobych . . .
YOI | kratkodobé pohledivky .. | 390 95 | 7439 | 15033 | 67,66 | 59,28
pohledavek trzby
(dny)
Doba obratu
: i kratkodobé zavazky
kratkodobych x360 | 221,08 | 121,41 | 479,18 | 102,71 | 226,78

zavazki (dny)

vykonova spotieba

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych tidaji




Obrat celkovych aktiv méfi efektivnost vyuziti celkovych aktiv ve firm¢, ukazuje kolik
korun trzeb pfipadd na jednu korunu celkovych aktiv. Doporuc¢ena hodnota je uddvana
v rozmezi 1,6 az 3. V letech 2006 a 2008 byly trzby podniku nizsi nez celkova aktiva.
Firma neefektivné vyuzivala své prostfedky, velké mnozstvi finanénich prostiedku bylo
vazéno na aktiva. Vznikly zbyte¢né nédklady promitajici se do zisku spolecnosti.
V letech 2007, 2009 a 2010 doslo ke snizeni celkovych aktiv (nedokoncend vyroba

a polotovary) a ke zvyseni trzeb.

Obrat stalych aktiv ukazuje, jak efektivné je vyuzivan dlouhodoby majetek firmy
(stavby, stroje, zafizeni apod.). Nizk4 hodnota ukazatele signalizuje neefektivni vyuziti
dlouhodobého majetku. Hodnoty by mély byt vyssi nez u obratu celkovych aktiv. U této
firmy kopiruje obrat stalych aktiv vyvoj obratu celkovych aktiv. Hodnoty v letech 2007
a 2009 jsou ovlivnény vysokymi trzbami, které v obou rocich piekrocily hranici 1 mld.
korun. Naproti tomu se vySe stalych aktiv pohybovala v fadu desitek mil. korun. V roce

2010 doslo k vyraznému poklesu trzeb.

Doba obratu zasob ukazuje, za jakou dobu primérné proda firma své zasoby. Tento
ukazatel tedy znazoriiuje, jak dlouho jsou zdsoby na skladé a vazou na sebe finan¢ni
prostfedky. Kovoprojekta Brno a.s. nepatii mezi vyrobni podniky, proto zde zasoby
dosahuji jen minimélni vySe. Zasoby jsou zde prezentovany pouze malym mnoZstvim
materidlu a nedokoncéenou vyrobou. Pravé nedokoncena vyroba nejvice ovliviiuje dobu
obratu zasob. V roce 2006 byla doba obratu zasob témét 180 dni. Dlivodem je vysoka

hodnota nedokoncené vyroby v tomto roce.

Doba obratu kratkodobych pohledavek ukazuje dobu, ktera uplyne od okamziku prodeje
do okamziku obdrzeni platby. Pfedstavuje tedy dobu, po kterou ma firma v téchto
z celého sledovaného obdobi a doba obratu byla vice jak 370 dnd. Firma tak nemohla

efektivné vyuZit téchto financnich prostfedkt vazanych v pohledavkach.

Doba obratu kratkodobych zavazki ukazuje dobu mezi nakupem zasob nebo externich
vykonii a jejich thradou. Ptfedstavuje tedy platebni mordlku firmy vac¢i véfitela.
Z hlediska podniku je vyhodné, aby tato doba obratu byla co nejdel$i. Penézni

prostiedky na zaplaceni zdvazkd se po dobu zadrzovani daji vyuzit k uspokojovani
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vlastnich potfeb firmy. Pro podnik je vyhodnéjsi pokud je doba obratu kratkodobych
zavazkl vyssi nez doba obratu kratkodobych pohledavek. U této firmy je (kromé roku
2006) doba obratu kratkodobych zavazkl vzdy vyssi nez doba obratu kratkodobych
pohledavek. V roce 2008 tato doba dosahuje témét 480-ti dndi, kratkodobé zédvazky byly

vys$si nez vykonova spotieba z diivodu pftijeti kraitkodobé zalohy.

3.3 Controlling

Ve spolecnosti Kovoprojekta Brno a.s. je vytvoreno vlastni controllingové oddéleni.
Controlling v podniku spada pod sekci realiza¢ni do oddé€leni - Ekonomika, controlling
a administrace projektl. V podnikové hierarchii ma controllingové oddéleni liniovou

pozici. Controllingem ve firmé se zabyva jeden zaméstnanec - controller.

Generalni reditel

| | | |
Sekce Sekce Sekce Sekce

Prodej Realizaéni Ekonomicko pravni Engineering

Ekonomika, controlling a
administrace projeku

Obrazek 4 - Controllingové oddéleni v organizacni struktui‘e

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych udaju

Nejvice sledovany, z pohledu controllingu, je proces projektovani. Ziskovost firmy
zavisi na spravném naplanovani projekénich praci, a predev§im na jejich dodrZovani.

Nedilnou soucésti procesu zpracovani projektu je proto i projektovy controlling.
Cyklus controllingu ve firmé zahrnuje nasledujici kroky:

— zjisténi skute€ného stavu sledovaného parametru,

— porovnani skutecného stavu s planovanym stavem,
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— sestaveni situacni zpravy,
— aktualizace projektu, popf. navrh na revizi projektu,

— navrh napravného opatieni (zménové fizeni).

Controller ve spolecnosti dohlizi na dodrzovani stanovenych termint, cerpani
planovanych hodin a plnéni planu. Controller ma v podniku zavedeny systém
controllingu, ktery umoziuje jemu a fidicim pracovnikim prabézné sledovat
dosahovani danych cild. Ve spolecnosti Kovoprojekta Brno a.s. jsou jednotliva data
vkladana do systému INFOS. Priibézné kontroly probihaji alesponi jednou tydné nebo na
vyzadani od vedoucich pracovnikl. Vysledky téchto kontrol a ptipadné zjisténé
odchylky jsou projednavany na koordinacnich poradach, které probihaji jednou

za tyden.

3.4 Informacni systém

Cast dat pro potieby controllingu se zpracovava v tabulkovém procesoru MS Excel.
Pro samotné zachycovani a vyhodnocovani dat firma vyuziva informacni systémy
INFOS a star§i Lotus Notes. Pfistup do tohoto systému ma jen vybrana Cast
zaméstnancl jednotlivych sekci, a to pouze do piislusné Casti. Potfebnd data jsou

do systému zadavana témito pracovniky manualné.

V systému INFOS je uloZena obsahla databaze s informacemi o vSech zpracovavanych
zakazkach. Jsou zde uvedeny udaje tykajici se ¢asového harmonogramu praci, Cerpani
planovanych hodin a plnéni planu. Na zacatku kazdého pracovniho dne zadaji
jednotlivy pracovnici do tohoto systému pocet Cerpanych hodin z ptedesiého dne.
Jednotlivé hodiny jsou rozepsany podle praci, kterymi se tito pracovnici zabyvali.
V souctu musi toto ¢islo dat celkovy pocet odpracovanych hodin za dany den. Tyto

udaje ma controller kdykoliv k dispozici prostiednictvim systému INFOS.

Ziskana data jsou nasledné kontrolovdna a vyhodnocovéna pracovnikem controllingu -
controllerem. Ten zjisti pfipadné odchylky skute¢ného stavu od planovaného, jejich
pfi¢inu a navrhne mozné feSeni. Zaroven informuje manazera projektu o téchto

nesouladech.
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3.5 Procesy controllingu

Ve spolecnosti Kovoprojekta Brno a.s. je controlling rozdélen do ¢ty nasledujicich

procesu:

e marketing,
e projektovani,
e nakupovani,

e vystavba.

3.5.1 Controlling marketingu

Prvni proces controllingu je zaméfen na marketing. Controlling procesu marketing
je soucasti controllingu celého obchodniho ptipadu. Proces marketingu zahrnuje

nasledujici ¢innosti:

e marketingovy prizkum,

e nabidkové fizeni,

e uzavirani smluv s odbérateli,

e zjiStovani spokojenosti zakaznika,

e propagaci.

Nabidkové Fizeni

Zahajeni projektu pfedchazi ziskani zakazky (obchodniho pfipadu). K zisku zakazky
dochazi objedndvkou praci, smlouvou o dile (dale jen SoD) nebo prostiednictvim
vefejné soutéze. U objednavky praci a SoD je uveden konkrétni predmét dila, celkova
cena a terminy odevzdani dila. Pfi vefejné soutézi dochazi k poptavkovému fizeni.
Odbeératel (investor) piedlozi zadavaci podklady k projektu. V zadavacich podkladech

neni uvedena celkova cena dila a terminy odevzdani.

V zadavacich projektech jsou uvedeny pozadavky odbératele. Tyto pozadavky jsou
zaloZeny do evidence prostfednictvim oddéleni Administrativa a ekonomika projekti.
Zde je prifazeno Cislo obchodniho ptipadu. Pozadavek odbératele je nasledné piredan

prislusnému ftediteli sekce. Reditel dané sekce jmenuje vedouciho tymu a stanovi
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V ndvaznosti na poptavku termin zpracovani nabidky. Vedouci tymu jmenuje
pracovnika odpovédného za provedeni a organizovani prezkoumani pozadavku
odbératele a ptipravu podkladii pro dalsi postup. Zplisob a rozsah prezkoumani véetné
ucasti organizacnich utvari musi byt pfiméfeny charakteru pozadavku. Mezi hlavni

prvky pfezkoumani patii:

e pozadované procesni technologie a rozsah dila,
e pozadované terminy,

e platebni podminky,

e platné normativni dokumenty,

e pozadavky na QMS, EMS a OHSMS,

e potieba soucinnosti s jinymi organizacemi,

e smluvni podminky,

Po ptezkoumani pozadavku odbératele je tento obchodni ptipad akceptovan nebo
neakceptovan. V piipad¢ akceptace dochéazi k pfijimani obchodniho piipadu. Ptijiméni
se provadi dvéma zplsoby v zavislosti na velikosti zakazky. Ve vétSiné pripadi
se ptijimani obchodniho ptipadu provadi zkracenym priab&hem, kde o pfijeti rozhoduje
generalni feditel. V piipadé¢ velkych zakazek se pfijimani provadi projednanim
v zakdzkové komisi. Konecné rozhodnuti o pfijeti obchodniho piipadu nalezi
generalnimu fediteli. Pokud je to vyzadovéno, pak vedouci tymu ozndmi odbeérateli

piijeti poZadavku a termin podani nabidky.

Po ptijeti obchodniho ptipadu jsou vypracovany startovaci dokumenty. Tyto dokumenty
zpracovava dle pokynt vedouciho tymu administratorka obchodniho piipadu

Vv informacnich systémech Lotus Notes a INFOS. Mezi startovaci dokumenty patfi:

— kmenovy list - obsahuje zakladni informace o terminech a nakladech
spojenych s obchodnim ptipadé,

— tym obchodniho pfipadu a ostatni dokumenty s tim spojené (napf.
jmenovaci dekrety),

— zakazkové listy,

— objektova soustava.
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Nésledné¢ dochézi k samotnému vypracovani nabidky. Vedouci tymu pfevezme
od obchodniho feditele zadani pro nabidkové fizeni spoleéné s pozadovanymi terminy
pro vypracovani. Na vstupni porad¢ projednd vedouci tymu zadani pro nabidkové fizeni
a specifikaci dodavek a praci s vyznacenymi polozkami pro poptéani, kterou ptipravi
hlavni inzenyr projektu. Vypracovani nabidky organizuje v tymu vedouci tymu. Obsah

a rozsah nabidky musi byt ptfiméteny pozadavku odbératele a byva tvoren:

— technickou ¢asti - zpracuji organizacni utvary, soucasti jsou i planovaci
dokumenty,

— obchodni ¢asti - zpracuje vedouci tymu ve spolupraci s piislusSnym
obchodnim feditelem a supervizorem cen, soucasti je rozbor ceny

obchodniho ptipadu a tabulka k ocenéni polozek.

Cast nabidky miZe byt vypracovano externé u dodavateld (subdodavky).
Po vypracovani nabidky musi byt tato pfezkoumana. Piezkoumani ndvrhu nabidky
organizuje zpracovatel nabidky. Nasledn€ musi byt nabidka podepséana dle podpisového

fadu osobami k tomu opravnénymi.

Controlling nabidkového ¥izeni sleduje terminy (jejich dodrzovani) a stav nabidek.
Nabidkové fizeni a jeho controlling je projednavan na poradach tymu pro nabidku

a poradé marketingu.

Uzavieni smlouvy

Po vypracovani a schvaleni nabidky dochazi k uzavieni smlouvy s odbératelem.
Vypracovanim ndvrhu na uzavieni smlouvy je povéfen vedouci tymu. Ten
si od zpracovatelii technické ¢asti vyzada podklady pro ocenéni obchodniho piipadu.
Technické podklady pro ocenéni musi pfezkoumat hlavni inZenyr projektu. Cenovou
¢ast navrhu vypracuje supervizor cen. Cenova cCast vyplyva z nabidky, supervizor
Ji pouze zreviduje na zaklad¢ jednani o cené s odbératelem. Nasleduje prezkoumani
navrhu na uzavieni smlouvy a podepsani k tomu opravnénymi osobami. Vedouci tymu
musi ndvrh na uzavieni smlouvy projednat s odbératelem. Vedouci tymu soustavné

sleduje reakci odbératele na navrh, a to s cilem:
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e ovéfit ndzor odbératele na navrh z hlediska ceny, lhiity a technickych a pravnich
podminek,
e vcasn¢ reagovat na zmény podminek v pritbehu vyberového fizeni,

e zjistit reakce tieti strany, jenz mohou navrh ovlivnit.

O vysledcich jednani s odbératelem informuje vedouci tymu obchodniho feditele
a vedouciho organiza¢né pravniho oddéleni s navrhem na dalsi postup. Vedouci tymu
je zodpovédny za kontrolu znéni navrhu, zda obsahuje vSechny dohody pfijaté

Vv pritbéhu jednani s odbératelem.

U controllingu uzavirdani smluv jsou sledovanymi parametry stav uzavirani smluv

a pripadn¢ i dodatkti ke smlouvé. K projednavani dochéazi na poradach marketingu.
Sledovanymi parametry u controllingu procesu marketing je:

e procento uspesnosti nabidkovych fizeni,
e vykony (odpracované/planované hodiny),
e terminy piedani nabidek,

e znaky spokojenosti.

Proces marketingu je vyhodnocovan pomoci dokumenti s ukazateli (indikatory). V nize
uvedené tabulce jsou uvedeny jednotlivé indikatory procesu a jejich vyhodnoceni.

Uvedena data se tykaji roku 2010.

Tabulka 7 - Indikatory procesu marketing

Procento USpeSNOSti 11 inocent nabidek za rok 2010
nabidkového fizeni
Vykony NepfekroCeni 5 odpracované hodiny 22517 = 100,67 %

{odpracované / planované | planovanych

hodiny na nabidkéch) hodin 2 planovane hodiny 22368 => -149 hod

Terminv predani nabidek Spinéni terminu | _Z nabidky pfedané v terminu__ .. 348
erminy precani Nabicex | predani nabidek 5 pfedané nabidky 348
Znaky spokoienosti Vyhodnoceni spokojenosti zakaznika

Zdroj: Zprava o integrovaném systému managementu. Kovoprojekta Brno a.s., 2010.
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Prvnim indikatorem procesu je procento uspésnosti nabidkového fizeni. Zde jsou
vyhodnocovany nabidky za pfislusny rok, které jsou rozdéleny dle jednotlivych oborti.
Zjistuje se celkovy pocet predanych nabidek, ptijatych uspésnych nabidek a uspésnost

Vv oboru. V nasledujici tabulce je vyhodnoceni nabidek za rok 2010.

Tabulka 8 - Vyhodnoceni nabidek za rok 2010

Predané nabidky Pfijaté nabidky - Uspésné celkem Uspé&nost v oboru
Ohor Pocet | %k | cema | %k | Pofet | %k | cema | %k | .. % 9%, cen
W | e | vis | celu | NAB | celu | viiske | cal | PO O | poigey | RO
Chemie a
pefrochemie o 7| 559466 | 56 2 19 [ 1000% 7 % 2 2 18
+energetika
Stroj + Met

ms. ey | e g e | o | 6 | @m0 | R | M| 8 | 4 | 9
dopravrich

prostiedk

Obtinfr InZ. stavby | 108 Hopmur M % 2 | Bo78 | Y 108 % 3 8

Celkem M43 00 | 99325 100 116 100 | 136033 | 100 u o 16 B 1

Zdroj: Zprava o integrovaném systému managementu. Kovoprojekta Brno a.s., 2010.

Dal$imi indikatory procesu jsou vykony (odpracované / planované hodiny
na nabidkach. Sleduje se, zda doslo k pfekroceni (nepiekroceni) planovanych hodin.
Kazdému jednotlivému pracovnikovi je pfidélen pocet hodin, které mize Cerpat na
zpracovani daného ukolu. Prekro¢eni poctu cerpanych hodin ma za nasledek nedodrzeni
planu a vznik neocekavanych ndkladf. Ttetim indikdtorem jsou terminy predani
nabidek. Zde se sleduje pInéni terminii nabidek, kolik nabidek bylo pfedano v terminu v
poméru k celkovému poctu predanych nabidek. Poslednim indikatorem jsou znaky
spokojenosti. Dochézi k vyhodnoceni spokojenosti zdkaznika na zakladé vyplnénych

dotaznikl spokojenosti zakaznika.

Pomoci téchto indikatord se zjiStuje, zda proces marketingu, tak jak je planovan, fizen

a realizovan, je pro firmu vhodny a zda nevyzaduje zmény.
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3.5.2 Controlling projektovani

Druhym procesem controllingu je controlling procesu projektovdani. Tento proces patii
zasadni vliv na uspeésné fungovani celého podniku. Projektovani zahrnuje nasledujici

¢innosti:

e pripravu projektovych praci,

e prezkoumani zadani projektovych praci,

e vypracovani projektové dokumentace a dil¢ich projektovych vystupt,
e prezkoumani kvality projektové dokumentace (interni a externi),

e kompletaci a predani projektové dokumentace.

Piiprava projektovych praci

Hlavni inzenyr projektu piipravi koncepci obsahujici metody fizeni projektovych praci,
pravidla pouzivand pfi tvorbé projektové dokumentace (fizeni zmén, atd.) a pravidla pro
interni a externi koordinaci projektovych praci. Na vstupni porad€ tymu hlavni inZenyr
projektu nebo vedouci tymu projednd zakazkové listy, harmonogram obchodniho

pripadu, plan projektovych praci, atd.

Piezkoumani zadani projektovych praci

Vedouci tymu ve spolecnosti s hlavni inZenyrem projektu a odpovédnymi projektanty
vypracuje pro jednotlivé profese tzv. "Check-list" zadani projektovych praci. Pro
kazdou zucastnénou profesi je do Chceck-listu zapsan seznam praci, které budou
provadét ve spojitosti s obchodnim pfipadem. Zodpovédni projektanti profesi dale

pfezkoumaji jim pfedanou zaddvaci dokumentaci.

Vypracovani projektové dokumentace

Pii vypracovani projektové dokumentace musi byt splnény pozadavky obsazené
v zadavaci dokumentaci, smluvni podminky obsazené ve smlouvé s odbératelem

a pozadavky aplikovatelnych zakont a internich norem.
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Piezkoumani kvality projektové dokumentace

Pted uvolnénim pro dal§i pouziti musi byt projektova dokumentace piezkoumana.
Kontrola projektové dokumentace se provadi v ramci organizac¢niho ttvaru, kde tato
dokumentace vznikla. Srovnava se soulad se stanovenou technickou koncepci, formalni
vypracovani a zpracovani vSech pozadavkl. Pfezkouméani se provadi interné a externé

(ze strany odbératele).

Kompletace a prredani

Postup kompletace koordinuje hlavni inZenyr projektu spole¢né se zodpovédnymi
projektanty. Ten vypracuje souhrnny seznam projektové dokumentace a nasledné jej
pfeda pracovnikovi oddéleni Reprocentrum. Pied pfedanim ke kompletaci probiha
zavérecna kontrola. Po kompletaci je dokumentace znovu zkontrolovana a nasledné

predana zakaznikovi (odbérateli).
Sledovanymi parametry u controllingu procesu projektovani jsou:

e terminy vypracovani,

e vykony projektovych praci.

Proces projektovani je hodnocen pomoci dvou indikatorti. Prvnim jsou terminy
vypracovani PD. Zde se sleduje, zda byla pfislusSna projektovd dokumentace
vypracovana v terminech stanovenych odbératelem. Druhy indikator se tyka vykonu
projektovych praci. Zde je sledovano piekroceni (nepiekroceni) planovanych hodin pro

realizaci. Ptiklad hodnoceni procesu pro rok 2010 je uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka 9 - Indikatory procesu projektovani

. | PDwpracovena 5 op ¢ yetavbou, u Klerich byla PD pledéna véas _ 3
Terminy vypracovani | v terminech : =
. Z OP s vystavbou 3
PD stanovenych
odbératelem
2 0P s vystavbou, u kterych nedoSlo k piekroCeni
Vikony projekfovych | Nepfekrodent planovanych hodin — 1
prac planovanych hodin Z OF s vystavbou :

Zdroj: Zprava o integrovaném systému managementu. Kovoprojekta Brno a.s., 2010.
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Z takto ziskanych dat jsou nasledné¢ vyvozeny zavéry a v piipad€ potieby jsou piijata
odpovidajici opateni. Témi mohou byt naptiklad organizacni opatieni - napt. omezeni
prace na internich rezijnich zakdzkach, intenzivnéjsi vyuzivani meziprofesni vypomoci,

vetsi dliraz na interni vzdélavani pracovnikii, omezeni subdodavek apod.

3.5.3 Controlling nakupovani
Nakupovani je tietim procesem controllingu. Tento proces zahrnuje nésledujici ¢innosti:

e poptavani a objednavani polozek,
e ov¢tovani nakupovanych polozek,
¢ plnéni pfedmétu smlouvy,

e likvidace dodavatelskych faktur,

e hodnoceni dodavatelu.

Poptavani a objednavani polozek

Zadani pro poptavku vypracovava zodpovédny projektant. Ovétuje a schvaluje hlavni
inzenyr projektu nebo vedouci tymu. Vybér dodavatele zavisi na vyhodnoceni nabidek.
Nabidky se skladaji z casti technické, obchodni a cenové. Po vybéru dodavatele
nasleduje objednani polozek, které organizuje vedouci tymu v souladu

S harmonogramem obchodniho ptipadu.

Ovérovani nakupovanych poloZek
Zde se sleduje prubéh vybranych polozek (expediting), ovéfovani jakosti vybranych
polozZek (inspekce) a kone¢né posouzeni vyrobku pfi piejimce (finalni inspekce)

Sledovanymi parametry u controllingu procesu nakupovani jsou:

e terminy zajisténi polozek,

e ndklady na nakup polozek.

Také u procesu nakupovani dochazi k hodnoceni pomoci 2 indikatort. Jsou jimi termin
zajisténi polozek a ndklady na nédkup polozek. Prvni indikator zjiStuje zda byly
vyznamné polozky doddny na stavbu v pldnovaném terminu. Vyznamnou polozkou je

mysSlena poloZka, jejiz v€asné nedodani mize zpisobit zpozdéni vystavby nebo zvySeni
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nakladli. Zpozdéni je pocitano, jako rozdil mezi pozadovanym terminem dodéni
na stavbu a skutecnym dnem dodani. Indikator nakladi na ndkup polozek sleduje, zda
doslo k prekroceni (nepfekroceni) planovanych nakladii. Hodnoceni procesu

nakupovani pro rok 2010 je uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka 10 - Indikatory procesu nakupovani

Termin zejisténi :gsgﬁmrr: Egggﬁy L viznamné polozky dodané vierminu _ 8

polozek anynas , I vjznamné polozky 9
v planovaném terminu.

Néklady na Podkrofené planované | 3 OP, u klerych vznikia min. 5 % Gspora — 2

nakup polozek | naklady o 5% 2 0P 3

Zdroj: Zprava o integrovaném systému managementu. Kovoprojekta Brno a.s., 2010.

Pomoci téchto indikétorii procesu spolecnost zjistuje, zda pouzivané planovaci a fidici
dokumenty procesu jsou vyhovujici pfislusnému obchodnimu ptipadu. Dale pak
se sleduje, jestli je pocitdno s dostateCnou casovou rezervou v planech zajisStovani

dodavek a praci.

Vysledky kontrol jsou projedndvany na poradach vedeni, kontrolnich poradach tymu

obchodnich pfipadii, koordinacnich poradach a poradach vedeni.

3.5.4 Controlling vystavby

Poslednim procesem controllingu ve spole¢nosti je proces vystavby. Proces vystavby

zahrnuje nasledujici ¢innosti:

e piiprava persondlu a staveniste,
e realizace stavebnich praci,

e realizace montaZnich praci,

e dozor ve vystavbeé,

e zkouSky soubort zatizenti,
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e ptedani a pievzeti dila.

Priprava personalu a stavenisté
Ptiprava personalu zahrnuje mobilizaci ¢lent tymu, jejich Skoleni a pfezkoumani
aoveérovani jejich pracovni zpusobilosti. Pfiprava staveniSté se sklada z prevzeti

staveniSté od odbératele a zajisténi zafizeni staveniste.

Realizace stavebnich a montaznich praci

Realizace je dokladovana ve stavebnim deniku a ve zjistovacim protokolu. Technicky
dozor stavebnich praci zajistuje hlavni inZenyr projektu. Ten dohlizi i na ovéfovani
jakosti stavebnich praci. Nasleduje montaz technologickych zatizeni. Vedouci stavby

kontroluje vykazy provedenych praci.

Dozor na vystavbé

Dozorovou ¢innost provadi statni stavebni dozor a stavebnik. Statni stavebni dozor
je stanoven a definovan dle stavebniho zékona a navazujicich pravnich piedpisech.
Zkousky soubori zarizeni

Zkousky probihaji na ukoncené dodavce ze strany dodavateli. VyzkouSeni na stavenisti
organizuje vedouci stavby.

Piedani a prevzeti

Pied preddnim dila musi byt splnény vSechny technické a smluvni podminky. K pfedani
a prevzeti dochazi bez zkuSebniho provozu nebo po provedeni zkuSebniho provozu..

roNr

Ptfedavaci fizeni organizuje a fidi vedouci tymu.
Sledovanymi parametry u controllingu procesu vystavba jsou:

e terminy (milniky) ve smlouvé s odbératelem,

e ndklady na vystavbu.

Stejné jako u predeslych tii procest controllingu, tak i u vystavby je proces hodnocen
pomoci indik4tord. Prvnim indikdtorem jsou terminy (milniky) ve smlouvé
s odbératelem. Zde se sleduje splnéni termint (milnikt) jak byly stanoveny ve smlouvé

s investorem. Sleduje se, zda jsou jednotlivé ukoly na projektu plnény v planovanych
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terminech. V pfipadé nedodrzeni terminii je nutné navrhnout opatfeni. Druhym
indikatorem jsou naklady na vystavbu, zde se sleduje zda planované néklady byly

piekroCeny ¢i ne. Tabulka uvedena nize zobrazuje hodnoceni procesu vystavby za rok

2010.

Tabulka 11 - Indikatory procesu vystavba

Temminy (i) ve Splnén terming (milnika) -
smlowé 5 ODBY stanovenych ve smiouvé | 2-0P. e splnénymi terminy. — 3.
g investorem 20P 5
£ OP, u ktervch nebyly pfekroCeny naklady
, , Nepfekrotené plénované L OP
Naklady na vystavbu néklady
=2
3

Zdroj: Zprava o integrovaném systému managementu. Kovoprojekta Brno a.s., 2010.

Z takto ziskanych dat jsou nasledné¢ vyvozeny zavéry. Sleduje se, zda je cely proces
vystavby, tak jak je planovan, fizen a realizovéan, vyhovujici a jestli nevyzaduje zmény.
Dale se zjistuje, zda jsou fidici dokumenty vhodné a umoziuji sledovani a dostatecné
flexibilni fizeni vystavby. Pro tcely controllingu vystavby jsou predkladany dokumenty

casovych plant a vykazl vykont.

3.6 Controlling obchodniho pripadu

Pritbéh projektového controllingu je pro nazornost popsan na konkrétnim obchodnim
ptipadé¢ (OP). Nazev obchodniho ptfipadu vcetné nékterych tdaji patfi mezi interni

informace podniku, a proto zde nejsou uvedeny.

Zpracovani projektu

Pokud dojde ke schvéleni nabidky, je tato ptfedlozena odbérateli pfi vybérovém fizeni.
Pii Gspé€Sném nabidkovém fizeni ndsleduje uzavieni smlouvy s odbératelem. V této

smlouvée jsou dohodnuty konecné terminy a celkova cena praci.

55



V tomto konkrétnim piipad€¢ byl urcen termin planovaného ukonceni na 12. 3. 2012.
Celkova cena nabidky je 439 tis. K¢. Cena nabidky je propocitana tak, aby podnik
dosahl zisku ve vysi 1,7 % celkové ceny nabidky. Po uzavieni smlouvy s odbératelem

vedouci tymii rozvrhnou pldnované hodiny na jednotlivé profese.

Tabulka 12 - Plan OP

Projekt

Planované ukonceni:  12.3.2012

(v tis. K&) PLAN
Vynosy 439
Vlastni naklady 406,4
Ostatni pfimé naklady 0
Subdodavky 25
Naklady celkem 431,4
Rezervy

Cisty zisk 7,6
% zisku 1,70%
Hodiny 596
Hodinova sazba 682
Cista trzbova hodina 694,6
Rezijni hodiny 48

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych zdroji

Tyto udaje jsou nasledné predany administratorovi, ktery vytvoii kmenovy list
a zakdzkovy list. V kmenovém listu je uveden odbératel, obchodni ptipad, kod firmy
a obchodniho ptipadu. Déle pak druh poZadavku a rozsah pozadavku, pfedbézny casovy
plan a zakladni cenové udaje V kmenovém listu je uveden hlavni inZenyr projektu

a vedouci tymu.

Na druhou stranu v zakazkovém listu je uveden pocet a rozpis jednotlivych
planovanych hodin dle profesi. V nasledujici tabulce je zpracovan zakazkovy list tohoto

konkrétniho pifipadu. V prvnim sloupci jsou uvedeny profese dle internich koda.
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Tabulka 13 - Zakazkovy list OP

0dd. 02/12  |03/12  |m/12  [05/12  |oef12  |o7/12  |os/12  |og/12  |10/12  |11/12  |12/12  [02/13 | celkem | podpis
13020-TIP 0
13030-SR 5 5
14020-A 0
14020-0T 0
14020-P0 0
14020-POP 0
14020-POV 0
14030-PV 5 5 10
14030-POV 0
14050-4 |2 3 5
14060-PN 5 5 10
15020-TM |34 1 35
15020-Tv |58 1 60
15061 -TAM 0
15060-TEL
15060-TES |8 57 65
15020-1Z 0
15080-T5 |60 ] 130
15081-TBK |10 40 50
15081-TOK J10 50 60
15080-TGE |3 16 pl
15080-TDO B 27 35
15080-POV
15080-P07
15102-TTT
15102-TvZ
15103-TH |8 pL] n
15105-TC
15104- TN
15104-T0
15104-TR |25 0 45
19999-R 3 n
0
Celkem 242 355 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 597

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych zdroji

Takto vytvofeny kmenovy a zakazkovy list je postoupen ke schvaleni fediteli divize
tizeni projektu. Po schvaleni je piedan controllerovi, ktery tyto udaje zanese
do informaéniho systému INFOS. U kazdého ucastnika obchodniho ptipadu je

V systému nastaven celkovy pocet hodin, které miiZe na tento projekt Cerpat.

Jednotlivi pracovnici pribézné zadavaji do systému INFOS pocet hodin, které Cerpali
Vv souvislosti s timto obchodnim ptipadem. Controller m4 tak stale k dispozici informace

0 Cerpani planovanych hodin jednotlivych profesi.
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Controller pribézné sleduje postup praci na obchodnim pfipadu a vyskyt moznych
odchylek od plénu. Témito odchylkami je mySleno pifekroceni pldnovanych hodin
u jednotlivych profesi nebo nedodrzovani dohodnutych terminti. SouCasny stav praci
na projektu je projednavan pravidelné jednou tydné nebo dle potieby na poradach tymu
jednotlivych obchodnich ptipadd. Na téchto poradach controller ptedlozi zpravu
0 projektu (reporting) tykajici se plnéni planu daného obchodniho piipadu. V piipadé
piekroceni planovanych hodin nebo nedodrzeni terminu upozorni na tyto odchylky
a nasledn¢ navrhne mozna opatieni. Typy porad jsou rozd€leny podle jednotlivych

urovni dilezitosti. Jednotlivé typy porad jsou uvedeny v nésledujici tabulce.

Tabulka 14 - Typy porad

Typ porady Charakter Cetnost Uroveii Fizeni

Shrnuti celého mésice

Zakazkova komise | naCrtnym zplisobem a 1 x mésic
Vrcholové vedeni
vyhled do dalsiho
Porada vedeni Centralni controlling 1 x tyden
Rizeni marketingovych
Porada _
) ¢innosti. dohled nad Ix tyden
marketingu Stiedni urover -
pribéhem OP dle oborli
: sekce
Koordina¢ni Controlling vSech OP
1 x tyden
porada sekci T a P | (priiezove)
o _ 1 x tyden
Controlling jednotlivych ,
Porada tymu OP op (dle Uroven tyma OP
potieby)
Operativni porada o
Porada oddéleni prabéhu ¢innosti v daném | dle potieby | Uroveii oddéleni

oddéleni

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych zdroji

Controlling jednotlivych obchodnich piipadil je projedndvéan na poradach tyma OP, a to
jednou tydné nebo dle potieby. Téchto porad se ucastni jednotlivé tymy OP a jejich
vedouci pracovnici. Koordina¢ni porady sekci realizacni a engineering se zabyvaji

controllingem vSech OP. Porady probihaji jednou tydné a ucastni se jich vedouci
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pracovnici jednotlivych sekci. Centralni controlling je projednavan na poradach vedeni.
Porada vedeni probihd jednou tydné za ucasti vrcholového vedeni podniku.
V nasledujici tabulce jsou uvedeny pldnované a skute¢né Cerpané hodiny konkrétniho

obchodniho ptipadu.

Tabulka 15 - Planované a skute¢né hodiny OP

Plan-
Projekt Projekt/ Cinnost Utvar  Profese Plan Skutecnost Skutecnost
Subdodavka celkem (hod) celkem (hod) celkem (hod)

0001 0002012 1610 13030 SR 5.00 3.00 2.00
0001 0002012 1610 13030 5.00 3.00 2.00
0001 0002012 1610 14030 PV 10.00 4.00 6.00
0001 0002012 1610 14030 10.00 4.00 6.00
0001 0002012 1610 14050 A 5.00 5.00 0.00
0001 0002012 1610 14050 5.00 5.00 0.00
0001 0002012 1610 1406 PN 10.00 3.77 6.23
0001 0002012 1610 14060 10.00 3.77 6.23
0001 0002012 1610 15020 T™ 35.00 43.86 -8.86
0001 0002012 1610 15020 TY 60.00 89.27 -29.27
0001 0002012 1610 15020 95.00 133.13 -38.13
0001 0002012 1610 15060 TAM 0.00 1.00 -1.00
0001 0002012 1610 15060 TEL 0.00 0.00 0.00
0001 0002012 1610 15060 TES 65.00 1.00 64.00
0001 0002012 1610 15060 65.00 2.00 63.00
0001 0002012 1610 15080 TBK 49.00 31.88 17.12
0001 0002012 1610 15080 TDO 35.00 3.00 32.00
0001 0002012 1610 15080 TGE 24.00 11.90 12.10
0001 0002012 1610 15080 TOK 60.00 41.80 18.20
0001 0002012 1610 15080 TS 130.00 101.23 28.77
0001 0002012 1610 15080 298.00 189.81 108.19
0001 0002012 1610 15081 TBK 1.00 1.00 0.00
0001 0002012 1610 15081 TOK 0.00 0.00 0.00
0001 0002012 1610 15081 1.00 1.00 0.00
0001 0002012 1610 15103 TH 32.00 33.09 -1.09
0001 0002012 1610 15103 32.00 33.09 -1.09
0001 0002012 1610 15104 TO 0.00 0.00 0.00
0001 0002012 1610 15104 TR 45.00 43.10 1.90
0001 0002012 1610 15104 45.00 43.10 1.90
0001 0002012 1610 19999 R 30.00 0.00 30.00
0001 0002012 1610 19999 30.00 0.00 30.00
0001 0002012 1610 596.00 417.90 178.10
0001 0002012 596.00 417.90 178.10

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vnitropodnikovych zdroju
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V tomto ptipad¢ bylo oproti planovanym 596-ti hodindm ve skute¢nosti ¢erpano pouze
necelych 418 hodin. Rozdil mezi planem a skuteCnosti se v tomto pfipadé pozitivné

promitne do celkové vyse zisku na tomto obchodnim piipadu.

Controller neustale porovnava skutecné ¢erpani hodin oproti planovanym hodinam, a to
u kazdé jednotlivé profese. Z téchto udaji vSak nelze presné urcit v jaké fazi se projekt
nachdzi. Jsou pouze sledovany cerpané hodiny, které ale nemaji vypovidaci hodnotu
Z hlediska rozpracovanosti projektu. Podle ¢erpanych hodin nelze urcit kolik prace jiz
jednotlivy pracovnik na projektu vykonal (napf. procentudlni vyjadieni jiz
zpracované¢ho projektu). Pokud pracovnik nestihd dokoncit svlij tikol na projektu v jemu
ptidélenych Cerpanych hodinéach, je tfeba upravit plan projektu. Controller zjisti tuto
odchylku az v okamziku, kdy pracovnik zacne cCerpat dal$si hodiny navic oproti
pivodnimu planu nebo nedodrzi stanoveny termin. Pokud dojde k vyskytu takovéto
negativni odchylky (piekro¢eni planovanych hodin, nedodrzeni terminu) je nutné
navrhnout protiopatfeni. V ptipadé zéavaznych negativnich odchylek dochazi
ke zménovému rizeni. Pokud by kazdy pracovnik, kromé Cerpanych hodin, podaval
pravidelnou zpravu i o mife rozpracovanosti projektu, dalo by se v n€kterych piipadech
ptedejit zbyteCnym ndkladiim spojenym se zménovym fizenim.

Zménové rizeni

V ptipad¢ zjisténi negativnich odchylek (pfekroceni planu) controllerem dochazi k tzv.
zménovému iizeni. Utelem zménového fizeni je stanoveni pravidel pro fizeni zmén
a odchylek vyvolanych vSemi ucastniky dodavatelského fetézce. Témito Gcastniky jsou

odbératelé, Kovoprojekta Brno a.s. (dale jen TKB) a dodavatelé. (Kovoprojekta Brno
a.s., 2011)

Pfi zmé&novém fizeni je v prvni fadé urCena klasifikace zmény. Prvni klasifikaci zmény
je podle puvodce této zmény a strany, ktera hradi naklady s ni spojené. Ve vétsing
ptipadl hradi vzniklé naklady piivodce zmény. Existuje i moznost, kdy piivodce zmény
nehradi vzniklé naklady. Klasifikace zmény dle ptvodce a strany hradici naklady

je uvedena v nasledujici tabulce.
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Tabulka 16 - Klasifikace zmény dle piivodce zmény

. Hrazeno
Pivodce .
o Poznamka
zmény .
TKB Odbératel | Dodavatel
Zmény zpusobené, pozadované a
TKB A hrazené¢ TKB
Zmény zpusobené, pozadované a
Odbératel B hrazené odbératelem
Zmény zpusobené, pozadované a
Dodavatel C hrazené dodavatelem
Zmény zpusobené dodavatelem a
Dodavatel J hrazené TKB

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vnitropodnikovych zdroju

Kromé¢ klasifikace zmén podle piivodce zmény a strany hradici néklady, existuje dalsi

klasifikace zmény, a to dle jinych pfi¢in. Témito zménami mohou byt zmény vyvolané

tieti (externi) stranou, zmény zvySujici jakost dila, zmény zplsobené zménou

dodavatele a podobné. V nasledujici tabulce jsou uvedeny klasifikace dle jinych pficin.

Tabulka 17 - Klasifikace zmény dle jinych p¥i¢in

Pric¢ina zmény Kla;i;;lt(aéni Poznamka

Zména zvysuje uzitnou
hodnotu dila, zlepsuje

Zmény zvySujici jakost dila E technické, ekologické,
bezpecnostni a provozni
parametry

Zmény na zakladé vysledki

individualniho vyzkouS$eni, komplexniho F

vyzkouseni, zkuSebniho provozu
Zmény vyvolané zménou

Zmény vyvolané tieti (externi) stranou G zakona ¢i predpisu nebo
pozadavky statniho organu

Zména vyvolana zménou dodavatele

nebo dodavatelského systému H

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vnitropodnikovych zdrojt
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V posledni fad¢€ je urcena klasifikace zmény podle etapy realizace, ve které byla zména
uplatnéna. Zmeéna je uplatiiovana v prubéhu vypracovani projektové dokumentace,
po schvéleni a prfedani podnikové dokumentace, v pritb¢hu kompletace dodavek nebo
Vv prib¢hu stavebnich a montaznich praci. Klasifikace podle etap realizace jsou uvedeny

v nasledujici tabulce.

Tabulka 18 - Klasifikace dle etapy realizace

Etapa OP Klaiig?(aéni
V pribehu vypracovani podnikové dokumentace 1.
Po schvaleni a pfedani podnikové dokumentace .
V prabéhu kompletace dodavek I,
V pribéhu stavebnich a montaZnich praci V.

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vnitropodnikovych zdroju

Pozadavek na zménu mohou uplatnit vSichni ucastnici obchodniho ptipadu. Témito
ucastniky jsou pracovnici TKB, odbératelé, dodavatelé nebo externi strany. Pokud je
pivodcem zmény néktery z utvari Kovoprojekty Brno a.s., pak uplatni pozadavek
vedouci utvaru u vedouciho tymu daného obchodniho ptipadu. Jestlize je piivodcem
zmény odbératel, pak uplatni poZadavek na zménu pisemné u vedouciho tymu daného
obchodniho pfipadu. Je-li pivodcem zmény dodavatel, pak uplatni poZadavek
na zménu pisemné u oddéleni ndkupu. Ta jej nasledné piedd vedoucimu tymu daného
obchodniho ptipadu. Pokud je piivodcem zmény externi strana, pak je kazdy pracovnik

TKB, ktery tento pozadavek obdrzi, povinen ptedat jej pfislusSnému vedoucimu tymu.

Vsechny pozadavky a podnéty na zmény jsou projednana vedoucimi tymui na poradach
tymu. Zavazné piipady pak nésledné na koordina¢nich poradach. Pro zahdjeni realizace
zménového fizeni musi byt zména a jeji klasifikace projednana a schvalena plivodcem
zmény. Tato ¢innost musi byt fadn€ zdokumentovéana. V ptipad€ potieby je zpracovan

udajovy list zmény.
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Vliv navrhovaného feSeni na naklady a sjednané terminy vyhodnoti vedouci tymu

ve spolupraci s hlavnim inzenyrem projektu a oddélenim Rozpocty a ceny. Tyto vlivy

jsou nasledné vyjadieny v udajovém listu zmény. Pokud je to nutné, pak vedouci tymu

projedna navrhované zmény s pfisluSnymi odbérateli nebo dodavateli a zjisti jejich

stanovisko. Schvalovani téchto zmén probiha interné nebo externé. Rozsah pravomoci

ke schvalovani zmén je uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka 19 - Pravomoci ke schvalovani zmén

Klasifikace Piivodce Zménu Diusledek Dalsi ¢lenéni Zménu
zmény zmény uhradi zmény disledki zmény schvaluje
e Zvyseni
schvalenych hodin

Zména vlastnich praci

predpovédi v e Zvyseni ceny Reditel sekce

kalkulaci kalkula¢ni polozky Realiza¢ni

INFOS e Zvyseni ceny nad

A TKB TKB cenou ve smlouve s
dodavatelem
Reditelé sekci
Zvoient Realizaéni,
vySeni ceny .
Ekonomick
nebo dodaciho ° ’0 , cro
. pravni a
terminu . .
Engineering,
Generalni feditel
Zména U;;:jldi zle strany
odbératele .
B CEF Odbératel, | Odbeératel, | zvysSeni ceny doda atele; musi b Reditel sekce
% u; .
e dodavatel dodavatel | kalkulovanych o Realiza¢ni
. potvrzena dodatkem
polozek
smlouvy
Reditelé sekci
o Realizaéni,
TKB, TKB, | Zv¥Seniceny Ekonomicko
G, H . . nebo dodaciho o
odbératel odbératel , pravni a
terminu A .
Engineering,
Generalni feditel

e Zména e ZvySeni
piedpovédi schvalenych hodin Reditelé sekei
v kalkulaci vlastnich praci Realizacni,
INFOS Zvyseni Ekonomicko

J Dodavatel TKB Y * Vysemv C,eny . .,

e ZvySeni kalkula¢ni polozky pravni a
ceny nebo e Zvyseni ceny nad Engineering,
dodaciho cenou ve smlouvé s | Generalni feditel
terminu dodavatelem

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych zdroji
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Externi schvalovani zmény probihd v pfipad¢, ze navrh zmény musi byt schvalen
ze strany odbératele. Odbératel ma mize zménu piijmout, odmitnout nebo revidovat.

Za zajisténi prabehu interniho schvalovani zmény odpovida vedouci tymu

Vedouci pracovnik zajisti distribuci tdajového listu zmény vSem tutvarim, které
se podileji na realizaci zmény a koordinuje Cinnosti, v ndvaznosti na rozsah zmeény.
Hlavni inZenyr projektu projedna stav vypracovani projektové dokumentace
s vedoucimi zpracovatelskych ttvard. Nasledn€ stanovi dil¢i terminy a zpasob
provedeni téchto revizi. Vedouci tymu projedna s oddélenim Néakup vliv této zmény na
zajisténi dodavek. Tyto zmény jsou nasledné promitnuty do systému INFOS. Zaneseni

zmén do systému ma na starosti controllingové oddéleni.

V tomto konkrétnim obchodnim ptipad€ nedoslo k zavaznym odchylkdm oproti planu,

proto zde nebylo nutné vyuzit zménoveho fizeni.

Ukon¢eni projektu

Po ukonceni projektu dochazi k zavéreéné kontrole obchodniho ptipadu. Porovnani

skute¢nosti s planem tohoto konkrétniho pfipadu je uvedeno v nasledujici tabulce.

Tabulka 20 - Porovnani planu a skuteénosti OP (v tis. K¢)

Projekt Investor
Planované ukondeni: 12.3.2012
PLAN | SKUTECNOST | ROZDIL | % plnéni | Nasmlouvano
Vynosy 439 439 0] 100,00%
Vlastni naklady 406,4 282,6| -123,8 69,50%
Ostatni pfimé
naklady 0 0,4 0,4
Subdodavky 25 25 0] 2100,00% 25
Naklady celkem 431,4 308| -123,4 71,40%
Rezervy
Cisty zisk 7,6 131 123,4| 1723,70%
% zisku 1,70% 29,80%
Hodiny 596 417,9 -178,1 70,10%
Hodinova sazba 682 676 -6 99,20%
Cista trzbova hodina | 694,6 989,7 295 142,50%
Rezijni hodiny 48 55,1

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych zdroji
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Porovnavaji se skute¢né realizované trzby s planovanymi. Déle se porovnavaji veskeré
realizované naklady a pivodné planované néklady. Z téchto hodnot vychazi skute¢né
realizovany zisk (popf. ztrata) na tomto projektu. Vedle téchto udaji se dale srovnava
celkovy pocet Cerpanych hodin s hodinami planovanymi. V nékterych piipadech

dochdzi i ke korekci hodinové sazby, kterd musi byt v planu zohlednéna.

Dle téchto vyslednych hodnot je ziejmé, ze skutecné celkové naklady byly nizs§i nez
planované. Divodem je nizsi pocet skuteéné Cerpanych hodit oproti planu. Jednotlivé
profese splnily svoje ukoly na projektu v dob¢ kratsi nez bylo planovano. Nevycerpané
hodiny tvofi Gsporu mzdovych nékladd, a tedy i Gsporu nakladi na projekt. V tomto
obchodnim pfipadu se rozdil mezi skute¢nymi a planovanymi néklady pozitivné promitl
do celkové ziskovosti zakazky. Celkovy zisk dosahl témeét 30-ti % oproti piivodné

planovanym necelym dvéma procentlim.

Na konci kazdého projektu dochazi ke kontrole planovanych a skute¢nych hodin
ve vztahu k vypracované dokumentaci piepoCtené na pocet listi A4. Zjistuje
se pracnost listh A4, kolik hodin trvalo vypracovani jednoho listu A4. VesSkera
dokumentace (textova a vykresovd) je dana do poméru s planovanymi a skute¢nymi

hodinami (PH, OH). Tento postup je ve firm¢ nové zaveden.

V tomto konkrétnim ptipade 1ze z nize uvedené tabulky vycist pracnost dokumentace
u jednotlivych profesi. Nejmensi pracnost je u betonovych konstrukei, kde vypracovani
jednoho listu A4 trvalo v priméru 0,66 hodiny. Naopak nejvétsi pracnost je u profese
metalurgie a strojirenské technologie. Zde trvalo vypracovani jednoho listu A4
v priméru 7,39 hodiny. Celkovda dokumentace tohoto obchodniho ptipadu dosédhla
232 listh A4. Vypracovani jednoho listu A4 trvalo v priméru 1,71 hodin. Tyto udaje

zpracovava controllingové odd¢leni podniku.
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Tabulka 21 - Pracnost A4

Investor:

Stavba:

Zakazkové ¢islo: pocet A4 PH OH | pracnost | rozdil

PH-
dokumentace Ad OH
textova | vykresova | celkem

PD F5

Preklady / TIP

Repro /SR

Realizace staveb / OT

Realizace staveb /administrativa A

VT / PV

spravni fizeni / POV

nakup / PN

metalurgie / TM + strojirenské

technologie / TY 0 18 18 95,00 [ 133,00 7,39

Zivotni prostredi / TZ

MaR / TAM

slaboproud / TEL

silnoproud / TES

Architektonicko stavebni fesSeni /

TS 17 66 83 130,00 | 101,00 | 1,22

generel / TGE 0 8 8 24,00 | 12,00 | 1,50

doprava / TDO }

Betonové konstrukce / TBK 30 20 50 50,00 | 33,00 | 0,66

Ocelové konstrukce / TOK 15 18 33 60,00 | 42,00 | 1,27

topeni / TTT

vzduchotechnika / TVZ

vodohospodarské zafizeni / TH 5 8 13 32,00 | 33,00 | 2,54

Rozvod STL vzduchu a plynu / TR 13 14 27 45,00 | 43,00 | 1,59

Pozarni ochrana / POZ

Tocité stroje / TO

TN

Chemické inZenyrstvi / TC

Rezerva

Celkem 80 152 | 232 |436,00(397,00| 171 | 39

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vnitropodnikovych zdroji

3.7 Zjisténé nedostatky

Z provedené analyzy systému controllingu spole¢nosti Kovoprojekta Brno a.s. vyplynul

nasledujici nedostatek - absence ukazatele rozpracovanosti projektu.
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Absence ukazatele rozpracovanosti

Pti zpracovani projektu jsou hlavnimi sledovanymi veli¢inami controllingového
oddéleni pocet Cerpanych hodin a dodrzovéani planovanych termint. Tyto udaje maji
vypovidaci hodnotu z hlediska vynalozenych ndkladii na projekt (Cerpané hodiny
na jednotlivé profese) a sledovani s odbérateli dohodnutych termind. Z hlediska

controllingu jsou ale tyto udaje nedostacujici.

Controller méa piehled pouze o cerpanych hodinadch, o tom, kolik hodin bylo
jednotlivym pracovnikiim ptid€leno dle planu a kolik jich jiz ¢erpalo. Na druhou stranu
tyto Cerpané hodiny nevypovidaji o tom, kolik prace jiz bylo skute¢né na projektu
provedeno jednotlivymi pracovniky. Pracovnik miiZze vy€erpat vSechny jemu piidélené
hodiny a pfesto nedokoncit svoji ¢ast prace na projektu. Controller se o nedokonceni
prace dozvi teprve az po piekroCeni ¢erpanych hodin, a to z vykazl ¢erpanych hodin.
Teprve nyni dochazi k zasahu od managementu projektu. Je nutné zjistit jak nastalou

negativni odchylku od planu vyftesit. k tomu slouzi zménové fizeni.

Pokud by kazdy pracovnik ucastnici se na projektu vykazoval realnou hodnotu
odvedené prace (rozpracovanost), mohl by controller daleko diive zjistit mozné
zpozdéni prace a uvédomit vedouci projektu. VEasnd intervence zamezi moZnému
zpozdéni a nedodrzeni stanovenych termin, a také snizi naklady spojené s vyskytem

negativnich odchylek od planu.
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4 Vlastni navrhy

Na zacatku bézného projektového controllingu je uréen plan piedpokladanych nakladii
apraci s nimi spojenymi. Pii prubéhu projektu dochézi k prabéznému controllingu
skutecnych néklada (Cerpané hodiny). Toto sledovani skute¢nych hodnot s planovanymi
neposkytuje zcela uplny pohled na vyvoj projektu. Hlavnim problémem standardniho
projektového controllingu je absence moznosti sledovat skuteény stav projektu
V procentudlnim vyjadieni. Toto sledovani umoznuje vcas zjistit odchylky od plénu,
pricinu jejich vzniku a v ptipad¢ potieby adekvatné zasahnout diive nez dojde k velkym

ztratam.

Tento nedostatek je mozno napravit pouzitim nékteré z metod sledovani
a vyhodnocovani stavu projektu, jeho rozpracovanosti. V tomto konkrétnim piipad¢ lze

vyuzit Metody Fizeni dosaZené hodnoty projektu (EVM).

Metoda EVM

EVM je zkratka pro Earned Value Management. EVM je metoda pro fizeni projektu,
ktera sleduje objem préce, spotiebovany ¢as a vysi celkovych nékladii. Principem této
metody je rozpldnovani projektu na jednotlivé ukoly. Tato metoda projektového fizeni

se u nas zacala objevovat po roce 1990.

Cilem analyzy dosazené hodnoty je vyhodnotit hodnotu vykonaného usili na projektu
V okamZiku kontroly tak, aby bylo mozné posoudit casovy postup projektu, a to ve vazbé

na vynalozené naklady. (Dolezal, Machal, Lacko a kol., 2009)

Prvnim krokem, jenZ musi projektovy management pii pouziti této metody zajistit,
je sestaveni kvalitniho WBS (Work Breakdown Structure). WBS je rozpracovana
struktura rozpisu prace. Projekt je pomoci WBS hierarchicky roz¢lenén do dil€ich,
na sebe navazujicich, fazi. Dal§im krokem je naplanovani projektu z hlediska Casu
(urceni zacatku praci a termin ukonceni) a nadklad. Mezi hlavni nédklady u projektovych
praci patii mzdové naklady pracovniki. Je proto nutné, aby kazdy jednotlivy pracovnik
ucastnici se projektu vykazoval svoji ¢innost na projektu. K tomu se ve firmé vyuZzivaji
ruzné druhy podnikovych informacnich systémt. Ve spolecnosti Kovoprojekta Brno a.s.

je tento systém jiz zaveden, je jim systém INFOS.
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Software

Metoda EVM je podporovana, mimo jiné, poc¢itacovym softwarem MS Project. V tomto
programu lze pomoci ukazatelli vykonnosti a udaji o projektu vytvotit presny piehled
projektovych praci. Projekt je rozdélen do jednotlivych ukold, déale je vytvoten Ganttiv
diagram, jenz znazoriiuje grafické vyjadieni priubéhu praci. Na ném lze sledovat

dodrzovani planu praci na projektu.

Ukazatele vykonnosti

EVM umoznuje efektivni fizeni a kontrolu kazdého projektu pomoci danych ukazatelt
vykonnosti. Tyto ukazatele umoziuji piesn¢ sledovat pribéh jednotlivych ukola
projektu a informovat v jaké fazi se projekt nachazi. To pomaha nalézt ptipadné

odchylky od planu a v¢as varovat management projektu.

Metoda EVM vychézi z nasledujicich definovanych ukazatelti vykonnosti:

(Dolezal, Machal, Lacko a kol., 2009)

EAC (Estimate at Completion) - prognoza celkovych nakladu
projektu pfi jeho ukonceni

ETC (Estimate to Completion) - odhad nakladu pro dokon¢eni

BAC (Budget at Completion) - puvodni celkova vyse rozpoctu

PV  (Planned Value) - planované néklady

EV  (Earned Value) - hodnota rozpracovanosti

AC  (Actual Costs) - skute¢né naklady

CPIl  (Cost Performance Index) - index vykonnosti podle naklada

SPI  (Schedule Performance Index) - index vykonu podle ¢asového
rozvrhu

CV  (Cost Variance) - nakladova odchylka (od rozpoctu)

SV (Schedule Variance) - Casova odchylka

VAC (Variance at Completion) - odchylka nakladt pti dokonceni

TCPI (To-Complete Performance Index) ukazatel cerpani naklada pro
dokonceni
IEAC (Independent Estimated at Completion) -  nezavisly odhad nakladi v

okamziku dokondéeni
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Na nésledujicim obrazku je zndzornén graf EVM. Jsou zde zakresleny jednotlivé
ukazatele vykonnosti v pribehu zpracovani projektu. Termin aktualizace udava, kde
se projekt v souc¢asné dobé nachazi. Pomoci kiivky EV je patrné, Ze v tomto piipadé

dochazi k ¢asové odchylce od terminu a k odchylce nakladl (piekroceni nékladi).

Ke 4
I I
I
Smiluvni |=§> m——r———————— e m e —
cena | ocekavany zisk
| __|_ Pivedrg . Y
EAC
VAC
__________________ _ T _
[ nﬁnkﬁvalpjr skluz
k teyminu gktualizace | celého projektu
’ —
— ] 1
4 P P
Termin zahajeni Termin aktualizace Planovany termin Eag
projektu prajektu ukonteni prajektu

Obrazek 5 - Graf EVM
Zdroj: DOLEZAL, J., MACHAL, P., LACKO, B. a kol., 2009, s. 229.

Zakladnim udajem je BAC, ktery piedstavuje celkovou vysi pivodniho rozpoctu. BAC
se stanovuje na zacatku kazdého projektu. Vyse BAC zlstava v prubéhu projektu
konstantni, ukazuje planovanou ptedstavu vySe rozpoctu projektu. Soucasné s tim jsou
urceny planované naklady na kazdy jednotlivy ukol projektu - PV. Pokud jsou néklady
urcovany v zavislosti na mnozstvi vykonané prace na projektu, pak PV udava hodnotu
vSech nakladl, které by mély byt k danému datu dokonceny. Na konci projektu by

se hodnota BAC m¢la rovnat hodnoté¢ PV. Velice dilezitym ukazatelem této metody
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je realna hodnota odvedené prace (hodnota rozpracovanosti) - EV. EV piedstavuje
naklady uskutecnéné v daném ukolu, a to v souvislosti s jeho plnénim. Ukazuje
prostiednictvim finanéné vyjadiené hodnoty kolik prace je udélano k datu analyzy.
Skute¢né nédklady - AC, ukazuji soucet skutecné vzniklych néakladd u prubéhu
provadéné prace na daném ukolu od zacatku projektu az do daného stavu. Vypovidaci
hodnota tohoto ukazatele je zavisla na dodrzeni vytvofeného WBS. CV - ndkladova
odchylka, vyjadiuje rozdil mezi hodnotou rozpracovanosti a skute¢nymi naklady (CV =
EV - AC). Casova odchylka - SV vyjadiuje rozdil mezi hodnotou rozpracovanosti
a planovanymi naklady (SV = EV - PV). V nasledujici tabulce je uveden blizsi vyklad
pouziti odchylek CV a SV.

Tabulka 22 - Hodnoceni odchylek v konceptu vytvoiené hodnoty

cV | sv Vyklad

Ukol jesté nebyl zahajen, nebo byl zahajen a bylo uzito méné& zdrojti nez

predpoklada pléan.

Néklady jsou pfecerpany a casové plnéni je ve skluzu.

ZvySené nédklady byly s vysokou pravdépodobnosti uzity na vytvoreni

¢asového naskoku.

+ | + [ Projekt probihd podle planu nakladi a v pfedpokladaném casovém rameci.

Zdroj: SVOZILOVA. Projektovy management. 2011, s. 241.

Index vykonl podle nékladl - CPIl se vypocita jako podil hodnoty rozpracovanosti
a skute¢nych naklada (CPI = EV/AC). Index vykonu podle ¢asového rozvrhu - SPI je
dany pomérem hodnoty rozpracovanosti a planovanych nakladi (SPI = EV/PV).

Hodnoceni indexit CPI a SPI je uvedeno v nasledujici tabulce,

Tabulka 23 - Hodnoceni indexd CPI a SPI

CPI>1 V projektu je ke dni analyzy dosazeno lepsich vysledki, nez jaké
SPI>1 byly v planu pfedpokladany.

CPI=1 . oo .
SPI =1 Projekt probihé podle planu.
CPl <1 V projektu je ke dni analyzy dosazeno horsich vysledkt, nez jaké

SPI<1 byly v planu piedpokladany.

Zdroj: vlastni zpracovani na zédkladé SVOZILOVA. Projektovy management. 2011.
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Odchylka nakladi pii dokonceni - VAC piedstavuje odchylku néklad pti dokonceni
projektu od nakladu dle planu projektu. Progndza celkovych naklada projektu pii jeho
ukonceni - EAC je souftem dosavadnich nakladt, zbyvajicich nakladt a pevnych
nakladi. Odhad nakladt pro dokonceni - ETC je rozdil odhadu nakladi v dobé

dokonceni projektu a skutecnych naklada.

Reporting

Nedilnou soucésti metody EVM je pravidelné podévani zprav o pribéhu praci na

projektu (reporttl). Reporting je rozdélen na n¢kolik tirovni:

— reporty pro vedouci tymli obchodnich pfipadl (manazera projektu),
— reporty urcené fediteliim jednotlivych sekci,

— reporty pro vedeni podniku.

Podavani reporti se li§i v zavislosti na Grovni a na velikosti projektu. Reporty
adresované vedoucimu tymu jsou zhotovovany a podavany pravidelné v co nejkratsich
casovych intervalech. Mohou byt podavany tydné nebo i denné€. Obsahem téchto reportl
jsou jednotlivé ukazatele vykonnosti. Pomoci ukazatele hodnoty rozpracovanosti (EV)
uvadéného v téchto reportech Ize piesné sledovat pribéh praci na projektu a vcas urcit,
zda doslo k prekro¢eni planovanych néakladi nebo k nedodrzeni casového
harmonogramu. Dal§imi dileZitymi sledovanymi ukazateli jsou indexy vykonnosti,
nakladova a casova odchylka a progndza celkovych nédkladl pfi dokonceni projektu.
Jednotlivé odchylky od planu jsou v reportech jasné vyznaceny. Reporty pomahaji v€as

zjistit mozné odchylky od planu a pfispivaji k rychlému feSeni.

Vyhody metody EVM

Standardni projektovy controlling vyuziva dva zadkladni zdroje dat - rozpocet (ptip.
planované naklady) a skutecné vydaje. Pomoci téchto dat lze urcit rozdil mezi
planovanymi a skuteCnymi vydaji v pribéhu projektu. Standardni projektovy
controlling nezachycuje jaky je vykon v souvislosti s vynalozenymi naklady a jestli tyto
naklady odpovidaji vykonu. Tato metoda nebere v uvahu redlné vynaloZené naklady

a vykony pfi realizaci projektu.
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Naproti tomu metoda EVM vyuziva tifi zakladnich zdroji dat. Stejn¢ jako
u standardniho projektového controllingu jsou prvnimi dvéma rozpocet a skutecné
vydaje. Tfetim zdrojem dat je realna hodnota odvedené prace - EV. Metoda EVM
porovnava informace z téchto tii zdroji dat v pritb¢hu celého projektu. Pomoci hodnoty
rozpracovanosti (EV), ktera predstavuje skute¢né provedenou praci na daném projektu
k danému okamziku, lze analyzovat odchylky od planu z hlediska jejich pfic¢iny. Tato
odchylka mtize byt vyvoldna rychlym vyvojem projektu nebo zvySenim nakladt dalSimi

vlivy, pak je nutny zasah projektového manazera.

Zavedeni metody EVM umozni managementu projek¢nich praci sledovat vyvoj celého
projektu, rozdéleného do jednotlivych ukoli v redlném case. Vedouci projektu miize
kdykoliv zjistit v jaké fazi rozpracovanosti se projekt nachdzi a zda probihé dle planu.
To umoznuje véas zasdhnout pii zjisténi jakékoliv odchylky od planu a zjistit ptivod této
odchylky. Na rozdil od klasického projektového controllingu, umoZituje metoda EVM
kromé financni stranky projektu, sledovat i stranku vykonovou. Metoda EVM slouZzi
pouze ke sledovani plnéni a dodrzovani daného planu, nema zadny vliv na sestavovani
planu. Pokud je tedy samotny plan jiz na zacatku vytvofen neredlné, stava se pouziti

EVM neefektivni.

Modelovy priklad

Vyuziti metody EVM lze pro nazornost demonstrovat na zjednoduseném piikladu
projektu. Tento projekt bude mit pfedpokladanou délku trvani 10 dnd. Cena hodiny
zdroje, v tomto pfipad¢ pracovnika, je 500,- K¢. Pocet Cerpanych hodin pracovnika jsou
4 hodiny za den. Pavodni celkova vyse rozpoctu (BAC) je dle uvedenych hodnot
stanovena ve vysi 20 tis. korun. V nasledujici tabulce jsou uvedeny relevantni ukazatele

vykonnosti ke konci ¢tvrtého dne praci na projektu.

Tabulka 24 - Ukazatele vykonnosti 1.

DNY

PV (K¢) [2000| 4000 | 6000 | 8000 | 10000 | 12000 | 14 000 | 16 000 | 18 000 | 20 000

EV (%) | 8,0% | 20,0% | 24,0% | 38,0% | - - - - - -

EV (KC) [1600| 4000 | 4800 | 7600 - - - - - -

AC (K&)|1800| 3900 | 6500 | 7900 | - - - - - -
Zdroj: vlastni zpracovani
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V pribéhu realizace projektu jsou na konci kazdého dne uvedeny skute¢né naklady
(AC), které byly vynalozeny na zpracovani ukolu. Pokud tyto nédklady piesahuji
planované naklady, pak v tomto ptipadé¢ doslo k navySeni néklad (pracovnik cerpal

vice hodin, na tikolu pracovalo vice pracovnikl apod.).

Dale je uvedena hodnota rozpracovanosti (EV). EV piedstavuje skute¢né provedenou
praci na daném projektu k danému okamziku, tedy soucet hodnoty vsech ukoli, které
jsou k danému okamziku dokonceny. V nckterych piipadech se zapocitavaji
i rozpracované, ale dosud nedokon¢ené tkoly. V tomto piipadé pak byvaji zapoéteny
jako 50 % rozpoctové hodnoty ukolu. Tyto hodnoty jsou nasledné zadany do dan¢ho
informacéniho systému, ktery je zpracuje ve formé ukazatelli vykonnosti. V nasledujici

tabulce jsou tyto ukazatele uvedeny.

Tabulka 25 - Ukazatele vykonnosti II.

DNY

CV (K¢) -200 100 -1700 -300 - - - - - -

CV (%) -12,5% 2,5% -35,4% | -3,9%

SV (K¢) -400 0 -1 200 -400 - - - - - -
SV (%) -20,0% 0,0% -20,0% | -5,0%

CPI 0,89 1,03 0,74 0,96 - - - - - -
SPI 0,80 1,00 0,80 0,95 - - - - - -

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe uvedenych ukazateldi lze fici, Ze dochazi k precerpani nékladli a z hlediska
casového rozvrhu je projekt ve skluzu. Jak index vykonii podle niklada (CPI), tak
I index naklada dle ¢asového rozvrhu (SPI) nedosahuje hodnoty 1. Prace na projektu
dosahuji ke konci ¢tvrtého dne horSich vysledkt nez jaké byly v planu ptedpokladany.
Také nakladovd a casova odchylka (CV, SV) vykazuje ke C&tvrtému dni projektu

zapornych hodnot. Ty jsou vyjadfeny procentudlné i v korunach.

Pomoci pravidelnych reportl a ukazateldi vykonnosti mé controllingové oddé€leni presny
piehled o pribéhu praci na projektu. Pomoci téchto ukazatelti 1ze jednoduse zjistit

veskeré odchylky od planu a v€as upozornit management projektu.
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V nésledujici tabulce je znazornén vyvoj prognéz celkovych nédkladl projektu

ve srovnani s pivodnim planem.

Tabulka 26 - Ukazatele vykonnosti Il1.

DNY

BAC (K¢) 20000
EAC (K¢) 22500 | 19500 | 27083 | 20789 - - - - - -

VAC (K¢) -2 500 500 -7 083 -789 - - - - - -
Zdroj: vlastni zpracovani

Na zacatku projektu byla plvodni celkova vySe rozpoctu (BAC) vycislena
na 20 tis. korun. Indikator EAC zobrazuje prognézu celkovych nakladi projektu pfi
jeho ukonceni v zavislosti na ménicich se readlnych nakladech projektu. V tomto piipadé
prognoza piedpovida piekroceni rozpoctu za predpokladu stavajiciho vyvoje nakladl na
projekt. Ukazatel odchylky nakladl pfi dokonceni (VAC) presné vycisluje v penéznich
jednotkdch odchylku prognoézovanych ndkladii od celkovych nédkladi plvodné

stanovenych.

Dle zjisténych udajii 1ze konstatovat, Ze prace na projektu neprobihaji presné podle
stanoveného planu. Manazer projektu ve spolupraci s controllingovym oddélenim
analyzuji pficiny odchylek a navrhnou feSeni. VEasné zjisténi nedostatkll je zavislé na

pravidelném reportingu projektu.

Zhodnoceni

Tato metoda byla plivodné vyuzivana pro ucely projektového controllingu ve velkych
spole¢nostech pii realizaci dlouhodobych projekti. V soucasné dobé se rozsifuje
I U stiednich a menSich projekénich firem. Metoda EVM je podporovana mnohymi

informac¢nimi systémy, mimo jin€ i poc¢itaovym softwarem MS Project.

Pomoci metody EVM je vedouci pracovnik projektu schopen sledovat postup praci
na projektu prakticky v realném case, na rozdil od standardniho systému controllingu,
ktery poskytuje informace o projektu se zpozdénim. Navic klasicky controlling

informuje o projektu pouze z finan¢niho hlediska.
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Ptinosem metody EVM je v€asna informovanost o projektu z finan¢niho a casového
hlediska vzhledem k planu. Pokud dochazi k odchylkam, mtze vedouci projektu snadno
zjistit pfi¢inu téchto odchylek. Jde-li o negativni odchylky (pfekroceni planu) nebo

v

projektech.

Efektivnost metody EVM je zdvisla na dobfe sestaveném planu projekcnich praci. EVM
pouze sleduje prubeh zpracovani projektu v souladu s planem. Zakladnimi podminkami
pro pouziti EVM je detailné rozpracovana struktura rozpisu prace (WBS) a urceni

rozpoctu a doby trvani jednotlivych dil¢ich ukoli projektu.
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Z.avér

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat soucasny systém controllingu v projektové
firm¢. Na zdklad¢ takto provedené analyzy byla zjisténa slaba mista a nésledné
navrhnuta feSeni. K analyze controllingu podniku bylo vyuzito jak teoretickych, tak

i praktickych poznatkd.

Prace byla zaméfena na soucCasny systém controllingu zavedeny ve spolecnosti
Kovoprojekta Brno a.s. Jedna se o stiedné velkou projekéni, inZzenyrsko-dodavatelskou
spolecnost sidlici v Brn€. Nabizi sluzby v oboru projektovych praci, a to od vybéru
pozemku, zajisténi vSech povoleni, projektové dokumentace a dodavatelii stavby az
po kolaudac¢ni fizeni a pozarucni servis. Pisobi v oborech chemie a zpracovani ropy,
strojirenstvi, obCanské a bytové vystavby, infrastruktury a energie. Cela prace byla

rozdé€lena do tif ucelenych ¢asti.

Prvni ¢ast diplomové prace se zabyvala teoretickymi vychodisky. Byl definovan pojem
controlling, jeho ukoly a cile a zadkladni clenéni. Nésledovalo vymezeni pojmu
controller, jeho uloha v procesu controllingu a popis jeho ¢innosti. Dalsi podkapitoly
se zabyvaly projektovym controllingem a propojenim controllingu a ekonomické
analyzy. K cerpani téchto teoretickych poznatkli bylo vyuzito odborné literatury

zabyvajici se danym tématem.

Dalsi ¢ast se vénovala analyze soucasného stavu systému controllingu v projektové
firmé. Touto spolecnosti byla Kovoprojekta Brno a.s. Nejprve byla tato firma
pfedstavena. Byly uvedeny zakladni informace o spole¢nosti, jeji historie, predmét
podnikéni, sortiment sluzeb, obory plsobnosti a organiza¢ni struktura. Nasledné byla
provedena finan¢ni analyza pomoci ukazatelti likvidity, zadluZenosti, rentability
a aktivity. Z takto provedené analyzy byl patrny vliv ekonomické krize, ktery zaséahl
i tuto firmu. Navzdory tomu firma ve sledovaném obdobi vykazovala zisk. V dalsi ¢asti
kapitoly byl proveden popis a rozbor stavajiciho systému controllingu zavedeného
Vv této spolecnosti. Kovoprojekta Brno a.s. ma zfizeno vlastni controllingové oddéleni.
V hierarchii podniku ma controllingové oddé€leni liniovou pozici. Dale byl popsan
zavedeny informacni systém a jeho vyuZziti pro potieby controllingu. Byly popsany

jednotlivé fdze procesu controllingu. Controlling je zde rozdélen do ctyi fazi -
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controlling marketingu, controlling projektovani, controlling nakupovani a controlling
vystavby. Jednotlivé faze byly popsany z hlediska vyvoje projektu. Nasledoval popis
controllingu konkrétniho obchodniho piipadu a tuloha controllera pfi zpracovavani
projektu, zjiStovani nesouladi skute¢nosti od planu a zptsoby feSeni téchto odchylek.

Analyzou controllingu byla zjiSténa jeho slaba mista.

Zjisténym nedostatkem byla absence ukazatele rozpracovanosti. Controller mé piehled
pouze o Cerpanych hodinach jednotlivymi pracovniky. Kolik hodin z jim ptidélenych jiz
Cerpaly. Tento idaj nema vypovidaci hodnotu z hlediska rozpracovanosti projektu.
Na zaklad¢ Cerpanych hodin nelze ptresné urcit, v jaké fazi rozpracovanosti se projekt
nachazi. Ke zjisténi odchylky od planu dochazi az v moment¢, kdy tento pracovnik
precerpa hodiny mu piidélené na dokonceni ukolu. Teprve nyni controller informuje
management projektu o vyskytlych nesouladech skutecnosti s pldnem. Nésleduje

navrzeni feSeni, které zvySuje néklady firmy na projekt.

Posledni ¢ast price byla vénovana navrhim na feSeni tohoto nedostatku. ReSenim
je zavedeni metody fizeni dosazené hodnoty projektu (EVM), ktera je, mimo jiné,
podporovana i pocitaovym softwarem MS Project. Tato metoda na rozdil
od standardniho controllingu sleduje, kromé rozpoctu a skutecnych vydaji (napf.
¢erpané hodiny), také redlnou hodnotu odvedené prace (rozpracovanost). Metoda EVM
vyuziva pro potieby controllingu piesné definované ukazatele vykonnosti. Nedilnou
souCasti této metody je 1 pravidelné podavani zprav (reporting), které pomaha
controllerovi a managementu projektu v¢as zachytit odchyleni skute¢ného stavu od

planu a predejit tak moZznym komplikacim (napt. nedodrZeni terminu, rist nakladd).

78



Pouzité zdroje

Literatura:

1.

10.

11.

DOLEZAL, J., MACHAL, P., LACKO, B. a kol. 2009. Projektovy management
podle IPMA. 1. vyd. Praha : Grada Publishing. 507 s. ISBN 978-80-247-2848-3.

DVORAK, D., REPAL, M., MARECEK, M. 2011. Rizeni portfolia projektii :
nejlepsi praktiky portfolio managementu. 1. vyd. Brno : Computer Press. 198 s.
ISBN 978-80-251-3075-9.

ESCHENBACH, R. a kol. 2004. Controlling. 2. ptfeprac. vyd. Praha : ASPI
Publishing. 816 s. ISBN 80-7357-035-1.

FIBIROVA, J. 2003. Reporting : moderni metoda hodnoceni vykonnosti uvniti
firmy. 2. aktualiz. vyd. Praha : Grada. 116 s. ISBN 80-247-0482-X.

FREIBERG, F. 1996. Financni controlling. 1. vyd. Praha : Management Press.
200 s. ISBN 80-85943-03-4.

HORVATH, P., REICHMANN, T. 2003. Vahlens grofSes Controllinglexikon.
2. neubearb. und erw. Aufl. Miinchen : C. H. Beck. 843 s. ISBN 3-8006-2758- 2.

KISLINGEROVA, E. 2010. Manazerské finance. 3. vyd. Praha : C. H. Beck. 811 s.
ISBN 978-80-7400-194-9.

KONECNY, M., REZNAKOVA, M. 2005. Controlling. Brno : Akademické
nakladatelstvi CERM. 153 s. ISBN 80-214-2869-4.

MANN, R., MAYER, E. 1992. Controlling : Metoda uspésného podnikani. 1. vyd.
Praha : Primysl a obchod, Profit. 358 s. ISBN 80-85603-20-9.

STEINOCKER, R. 2001. Strategicky controlling. 1. vyd. Praha : Babtext. 171 s.
SYSNO 000023910.

SVOZILOVA, A. 2011. Projektovy management. 2. aktualiz. a dopl. vyd. Praha :
Grada. 380 s. ISBN 978-80-247-3611-2.

79



12. SYNEK, M., KOPKANE, H., KUBALKOVA, M. 2009. Manazerské vypocty a
ekonomicka analyza. 1. vyd. Praha : C. H. Beck. 301 s. ISBN 978-80-7400-154-3.

13. VOLLMUTH, H. J. 1998. Controlling : novy ndstroj rizeni. 2. upr. vyd. Praha :
Profess Consulting. 136 s. ISBN 80-85235-54-4.

14. VOLLMUTH, H. J. 2004. Nastroje controllingu od A do Z. 2. vyd. Praha : Profess

Consulting. 357 s. ISBN 80-7259-032-4.

Internetové zdroje:

15. Poskytované sluzby. [online], © Kovoprojekta Brno a.s. 2012. [cit. 2012-02-25].
Dostupné z www: <http://www.kovoprojekta.cz/o-spolecnosti/poskytovane-

sluzby/>
Ostatni zdroje:
16. Firemni profil. Brno : Kovoprojekta Brno a.s., 2010.
17. Organizacni rad ZN 001. Kovoprojekta Brno a.s., 2010. Zakladni norma 09/10

18. Rizeni zmén PP 005. Kovoprojekta Brno a.s., 2012.

19. Zprava o integrovaném systéemu managementu. Kovoprojekta Brno a.s., 2011.

80



Seznam pouZzitych zkratek a symboli

EIA

EMS

IPPC

OH
OHSMS

OP

PD
PH
QMS
ROA
ROCE
ROE
ROS

SoD

TKB

Posuzovani vlivii na zivotni prostiedi (Environmental Impact
Assessment)

Systém environmentalniho managementu

Integrovana prevence a omezovani znecisténi (Integrated Polution
Prevention and Control)

Odpracované hodiny

Systém managementu ochrany zdravi a bezpec¢nosti prace
Obchodni piipad

Sekce realizacni

Projektovéa dokumentace
Planované hodiny

Systém managementu jakosti
rentabilita celkovych aktiv
rentabilita dlouhodobého kapitalu
rentabilita vlastniho kapitalu
rentabilita trzeb

Smlouva o dile

Sekce engineering

Kovoprojekta Brno a.s.
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SORTIMENT SLUZEB

a) Zpracovani projektové dokumentace a inZenyrské ¢innosti, spojené s jejim

projednavanim:

vybér pozemku,

pfiprava smluv s majiteli pozemkd,

zajisténi zpracovani potiebnych prizkumtl, zejména geologickych
a hydrogeologickych,

zajisténi zpracovani zaméteni vyskopisného a polohopisného,
zpracovani dokumentace EIA, vCetn¢€ zajisténi verejného projednani,
zpracovani dokumentace pro izemni rozhodnuti a zajisténi jeho vydani,
zpracovani dokumentace pro stavebni povoleni a zaji§téni jeho vydani,
zpracovani dokumentace pro realizaci stavby,

zpracovani dokumentace skute¢ného provedeni,

piiprava kolaudac¢niho fizeni,

zapracovani piipominek kolauda¢niho fizeni.

b) Kontraktorské ¢innosti, kompletace dodavek ve v§ech profesich:

zpracovani poptavkovych a objednavkovych rekvizic,
provedeni vybérového fizeni na dodavky zafizeni a montazi,
zpracovani harmonogramu akeci,

uzavirani smluv vybranymi dodavateli,

zpracovani planu a vyhodnocovani cash-flow,
zpracovani koordina¢nich procedur,

zpracovani planu expeditingu,

vedeni stavby,

technicky dozor,

ptiprava a provedeni komplexniho vyzkouSeni,
zaSkoleni obsluhy,

zajiSténi kolaudacniho fizeni,

zarucni a pozaruéni servis.



c) Poradenska ¢innost:

EIA proces - zékon 100/2001 Sb. - Zakon o posuzovani vlivli na zivotni
prosttedi v platném znéni,

IPPC - zakon 76/2002 Sh. - Zakon o integrované prevenci v platném
znéni,

¢innost organizac¢nich a ekonomickych poradct v oblasti stavebnictvi,
¢innost organizacnich a ekonomickych poradct v oblasti ekologie,
¢innost technickych poradct v oblasti strojirenstvi, hutnictvi, energetiky,

chemie a metalurgie.
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