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Rizeni ziskovosti stavebni firmy

Profitability Management of Construction Contractor



Anotace

Tématem této bakalarské prace je fizeni ziskovosti stavebni firmy. Je ¢lenéna do
stavebniho podniku. V dalSi ¢asti jsou zjiStovany pficiny ekonomického neuspéchu a
hlavni pFiciny neuspéchu pfi ristu stavebniho podniku, které mohou mit velky dopad
na tvoreni zisku, ¢i na pfipadné ekonomické selhani celého podniku. V posledni Casti
jsou zjisténé priCiny aplikovany na realny pribéh zakazky stavebnim podnikem.
V nasledném vyhodnoceni dil€ich bodu, kde se podnik s témito pFi¢inami mize setkat,
jsou stanoveny konkrétni chyby a nabizejici se doporuceni v oblasti fizeni podniku,
aby mohl bezpecné tvofit zisk a nedoslo tak ke ztratové zakazce Ci krachu celého

podniku.

Annotiation

The subject of this bachelor thesis is profitability management of a construction
contractor. The work is divided into three sections. First section deals with the most
important topics of managing an effectively functioning construction firm. The next
section investigates the causes of economic failure and the main causes of failure in
the growth of a construction enterprise. These can have a big impact on creating a
profit or on possible economic failures of the entire company. The investigated causes
have been applied to the real progress of contract through the construction firm in the
last section of this thesis. In the subsequent evaluation of all individual topics where it
is possible to meet ascertained causes, the specific errors are determined together
with recommendations for company management to make the profit safely and

therefore to avoid loss-making contract or even ruining the entire enterprise.



Klicova slova

Rizeni ziskovosti stavebni firmy, management, manazer, pfi¢iny ekonomického
neuspéchu, contract management, projekt.
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1 Uvod

»~Socialni povinnosti podniku je produkovat dostatecny zisk. Bez tohoto zisku okrada
spolec¢nou kapsu a pripravuje spole¢nost a ekonomiku o kapital pro zajisténi pracovnich mist
zitrka“. Peter Drucker

Tématem této bakalaiské prace je fizeni ziskovosti stavebni firmy. Zakladem
udrzitelnosti kazdého stavebniho podniku je trvalé dosahovani ziskovosti (profitability)
a likvidity (liquidity). Z toho duvodu kazdy podnik ve své strategii a ve svych
operativnich planech upfednostiuje trvalou ziskovost a dosahovani kratkodobé a
dlouhodobé likvidity. Dosahovani téchto cild, klade mimoradné naroky celého
managementu firmy a to jak ve vrcholové urovni, tak i v urovni projektu. Vychozi
podminkou dosahovani likvidity je uspésné ziskavani zakazek s dostateCnou marzi,
pokryvajici veSkerou spravni rezii, rizika a pfiméreny zisk. Velkym zdrojem ztratovosti
je, kdyz zakazky vyhraji s takovou cenou, kterou neni mozno dohnat dostateénou
marzi. Tyto marze budou dosazeny za predpokladu dostateéné motivace pracovniku
a divizi a spravné funguijicich €innosti, které kriticky ovliviuji velikost zisku. Dokonaly,
propracovany systém fizeni zaloZeny na ,best practices®, aplikaci procesniho fizeni a
risk managementu. Ziskovost podniku mize byt dosahovana, dale jen pfi existenci
projektového managementu, systému fizeni kvality a contract managementu. Tyto
hlavni systémy musi byt podporeny ostatnimi zasadnimi podsystémy v oblasti
ucetnictvi, rozpocCetnictvi a kalkulaci, fizeni jakosti a marketingu. Dulezité je, Ze systém
fizeni, podle standartnich rozhodovacich procedur, ve vazbé na jizZ zminéné procesni
fizeni, musi byt neustale aktualizovan a proskolovan v ramci pracovnich tymu a utvaru.
Pracovnici musi byt seznameni se strategii a s cili podniku. Zvlastni vyznam ma
v ramci tendru, pfi kontaktu se subdodavateli ¢i zaméstnanci moralni rozmér podniku,
pfi kterém se sleduje dodrZeni integrity podnikovych €innosti.
podniku. Cilem dalSi ¢asti je zjisténi pfic¢in ekonomického neuspéchu a hlavnich pficin
neuspéchu pfi rdstu stavebniho podniku, které mohou mit velky dopad na tvoreni
zisku, ¢i na pfipadné celkové ekonomické selhani podniku. V posledni ¢asti jsou
zjisténé priCiny a nabizejici se doporuceni aplikovany na realny pribéh zakazky
stavebnim podnikem. Ve vyhodnoceni dil€ich bodl, kde se podnik s t&€mito pFiCinami
mulze setkat, jsou stanoveny konkrétni chyby a nabizejici se doporuceni v oblasti

fizeni podniku.

11



2 Stavebni podnik

2.1 Podnikani a jeho zvlastnosti ve stavebnictvi

Podnikani je definovano jako soustavna cinnost provozovana samostatné
podnikatelem vlastnim jménem. Cilem kazdého podnikani je vytvaret zisk s védomim
podstoupeni vSemoznych rizik s tim spojenych. Podniku se vede tak, jak je potfebna
jeho produkce z hlediska trhu. ZaloZen je proto, aby plnil ur€ité funkce, provadéni
staveb, poskytovani zbozi a sluzeb. Zisk podniku pak pfedevSim zalezi na
spokojenosti zakaznikd. Pfi své Cinnosti je nutné byt férovy a také dbat na ochranu
Zivotniho prostredi.
specifikovat na mnoho ¢€innosti. Hlavni €innosti stavebniho podniku, ze kterych si firmy
vybiraji svuj pfedmét podnikani a specializuji se na urcity druh praci, rozdélujeme na
tfi hlavni skupiny:

e Prace hlavni stavebni vyroby (HSV)
e Prace pfidruzené stavebni vyroby (PSV)
e Montazni prace (M)

Tyto Cinnosti vyZzaduji svou specifickou organizaci a fizeni, ale také je tfeba
perfektné znat technologii daného stavebniho procesu a podle zvoleného odvétvi
vybrat spravnou a dostateCnou techniku. Tyto faktory ovliviuji, vétSinou negativné,
ekonomiku a nékteré i atraktivnost prace ve stavebnictvi a rozhoduji o uspéchu di

neuspéchu podniku. [8][14]

2.2 Cinnosti stavebniho podniku

Pro sniZeni podnikatelského rizika se vétSinou kombinuji vS§emozné cinnosti.
Zpravidla se s tim setkavame ve stfednim a velkém podniku. Malé podniky se spise
soustfedi na femesliné prace. Facility management ma na starosti podporovat hlavni
podnikatelskou &innost. Cinnosti, jako je napfiklad sprava budov a majetku, vyuzivani
prostor, uklid, udrzba, stravovani, posta, doprava a dal$i, jsou vétSinou chapany jako
podplrné a malo vyznamné, ale Casto hraji, svymi vysledky a naklady, velkou roli
v fizeni a ekonomice podniku.

K ziskani zakazky nam pomahaji akvizi€ni neboli marketingové €innosti. Kladné
vysledky tohoto odvétvi maji pro stavebni podnik existenéni vyznam. Po podpisu

smlouvy o dilo se zaCina zakazka realizovat. S ni vstupuje do faze tzv. vyrobni
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program, ve kterém probihaji vSechny hospodarské Cinnosti podniku, a ur€ity souhrn

¢innosti se kumuluje do funkci. Tyto funkce slouzi k dosazeni cill spole€nosti. [14] [13]
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Obrazek 1 - Zakladni prarezové funkce podniku, Zdroj: [14]
2.3 Okoli stavebniho podniku

Cela Cinnost existence je zavisla na svém okoli a ovliviiuje mnoho aspektu, kterymi
jsou organizaéni struktura, vnitfni provoz, cena, produkce a nabidka a dalsi.

Trh a mozné zakazniky zkoumaji marketingovy pracovnici. Nejzasadnéjsi vlivy na
stavebni podnik jsou znazornény na obrazku ¢. 2.
[14]

Stavebni podnik

Nepfimé oko - PFfimé okoli

e politicke konkurenti
ekonomické véfitele
socialni dodavatelé

technologicke zakaznici

Obrazek 2 - Okoli podniku, Zdroj: [13]
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3 Rizeni ziskového podniku

,Rizeni ziistane zakladni a dominantni instituci snad tak dlouho, Jak bude trvat zapadni

civilizace.”“ Peter F. Drucker

3.1 Manazer

Manazer je profesional v oblasti fizeni. Rozhoduje samostatné v ramci svych
kompetenci. Je zodpovédny za své podfizené, za dosazeni pozadovanych cild,
zavadeéni pfinosnych inovaci €i za efektivni €innost.

Stavebni podnik musi tento post obsadit pracovniky, ktefi maji chut Fidit, jsou
spolehlivi, pracoviti, iniciativni, disledni, umi se rozhodnout, umi byt motivatory, musi
mit schopnost spravné vyhodnocovat situace a lidi, musi mit dobré profesionalni
znalosti v technickém oboru, ale musi pfikladat diraz i na finan¢ni a vécné fizeni a
musi mit ¢estné jednani a mnohé dalSi. Tyto vlastnosti mohou byt vrozené, ale i
ziskané vzdélanim a praxi. Na téchto lidech budou stat pozdéjsi rozhodnuti, které

budou mit vliv na vytvareni zisku a s nim i vliv na budoucnost celého podniku. [5] [14]

3.2 Management, informace, rozhodovani

Management je soubor nazorl, metod a doporuceni, kterymi se fidi vedouci
pracovnici, za u¢elem ekonomického dosazeni cill podniku pfi neustale ménicich se
podminkach a zkreslenych ¢i neuplnych informacich. Na zakladé pfijmutich
informacich probiha jejich vyhodnoceni a to dospiva k jadru fizeni, k rozhodnuti.
Potom se voli nejucelnéjsi cesta k dosazeni stanovenych cilu. Tato rozhodnuti musi
byt kontrolovana, je tak realizovana zpétna vazba mezi fidici a Fizenou sloZkou. Rizeni
je v podstaté tok rozhodnuti, jejich realizace i kontrola a nasledna analyza, ktera

vyhodnoti informace a ty jsou pouzity k dalSim rozhodnutim. [8] [14]
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Obrazek 3 - Princip fizeni, Zdroj: [14]

3.3 Nastroje fFizeni

Mezi prostiedky fizeni patfi planovani (zahrnujici i strategické Fizeni),
organizovani, vedeni a komunikovani (zahrnujici operativni fizeni) a kontrolovani. Tyto
¢innosti tvofi tzv. ,Manazersky kruh“ viz Obr. 4. Jsou vyuzivany ve vSech urovnich

fizeni managementu podle pfislusnych kompetenci. [13] [14]

Planovani
- shromazdéni informaci
- priizkum zdroj
ureni strategie - cil{

 MANAZERSKY KRUH

Kontrolovani
srovnani vysledkid s planem
rozbory
feSeni problémi
opatfeni

[ Organizovanifvedeni lidi }
| - uziti zdrojl
koordinace
motivace ;

viastni realizace

Obrazek 4 - Manazersky kruh, Zdroj: [14]
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3.3.1 Planovani

Patfi mezi klicové manaZerské funkce ve stavebnim podniku, a proto se s nim
setkavame ve vSech oblastech organizace. Stanovuje v ¢asovém predstihu cile na
dané obdobi a jsou naplanovany prostfedky a postup k jejich co nejefektivnéjSimu
dosazeni. Lze definovat Ctyfi zakladni stadia:

e Sbér informaci (stavebni trh, moznosti financovani, kapacity podniku, atd.)
e Stanoveni cill

e Vytvofeni a analyza pfipustnych variant dosazeni cill

e Zhodnoceni vysledku a volba nejlepsi varianty

Plany rozliSujeme podle ¢asového horizontu, ve kterém se nachazi. Strategické
planovani je kliCové pro dlouhodobé sméfovani podniku. Pro rozhodovani o
investicich, pro marketing nebo pro vyzkum a vyvoj.

Taktické a operativni planovani se vyskytuje tam, kde dochazi k silnym tokim
finan€nich zdroju a materialu ve vyrobé. Touto oblasti je nakup a prodej podniku.

[8] [14]

3.3.2 Controlling

V praxi je mnohdy controlling chapan jako kontrola, ale ve skute¢nosti je nutné
controlling chapat ve smyslu fizeni a kontrola je pak jeho slozkou. Podstatou kontroly
je porovnani planu se skuteCnym stavem a podle vysledku jsou provedeny fidici
opatreni.

Pro kontrolovani je typicka orientace na fizeni zisku. S kazdou ¢innosti vznikaji i
naklady a bez jejich dusledného planovani, rozpoc&tovani a vyhodnocovani by doslo k
nekontrolovatelnému narustu, ktery zajisté negativné ovlivni hodnotu podnikového
zisku. Zde je mozné aplikovat tzv. nakladovy controlling. DalSim druhem controllingu,
ktery je pro podnik vyznamny je financni controlling. Jedna se o Fizeni penéznich toka,
coz jsou prijmy a vydaje podniku. Aby podnik zajistil transformaci zisku na cash flow,
musi vénovat pozornost i oblastem zasobovani, kde kontroluje hodnotu zasob
materialu, v€asnost dodavek na stavenisté, dodaci a cenové podminky subdodavatelu
a dalSi. Dale musi kontrolovat vyrobu, kde sleduje rozpracovanost, plnéni ukolu dle
planu a spravné vyuziti kapacit. A samozfejmé i prodeje, coz je sledovani trzeb,

fakturace, hodnoceni subdodavatell atd. [2] [14]
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3.3.3 Organizovani

Znamena usporadani, vytvareni fadu a systému. Je to dalSi dulezita manazerska
funkce a ve stavebnim podniku je organizovani obzvlast’ dulezité, vzhledem k vysoké
prostorové odloucenosti konkrétnich stavebnich projektu. Touto zakladni skuteCnosti
stavebni vyroby se podnik fidi pfi organizovani stavebniho vyrobniho procesu. UrCuje
se, které pracovni €innosti je tfeba proveést, v jaké posloupnosti, kdo, kde a za pomoci
jakych prostfedkl se to uskute¢ni. Mezi zakladni metody organizovani patfi:

e Délba prace
e \/ytvareni organizaCnich jednotek a organizacnich struktur
e VyvazZovani pravomoci a zodpovédnosti
e Delegovani
e Koordinace Cinnosti
e Stanoveni rozpéti fizeni a poctu stupna Fizeni
[8] [14]

3.3.4 Vedeni a komunikovani

Je ovlivihovani pracovniku Fidici osobnosti, manazerem. Je zapotrebi klast na tuto
vudCi osobnost dlraz. Musi byt iniciatorem, motivatorem, podnécovatelem a
inspiratorem. Musi mit schopnost ziskavat druhé pro vytvafeni hodnot a cilu
organizace. Je zapotiebi usmérnit chovani pracovnikl podle zvolené strategie
podniku. Manazer musi mit na védomi, Zze manazer nevede vyrobu nebo podnik, ale
spolupracovniky a cilem je, aby s nim sdileli poslani podniku. Metody vedeni a
komunikovani jsou napfiklad:

e Briefing
e Porada
e Motivace a motivovani
e Volba spravného stylu vedeni
e Zmocnéni
[8] [14]

3.4 Procesni rizeni

,Slovo proces je mozna z nejpouzivanéjsich slov ve firmach vibec. Procesy se

realizuji, sleduji, zlepSuji, zkracuji, ale nékdy také natahuji, zesloZituji a brzdi“.[8]
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Procesni Fizeni je procesni uspofadani funk&ni délby prace. Proces je nékolik
aktivit po sobé jdoucich k dosazeni cile, ktery se neustale opakuje. Bofi hierarchii,
ktera je vytvofena organizacni strukturou, podnik je pak rozdélen na rtzné utvary
s rliznou c&innosti a odpovédnosti. Pokud se kazdy utvar vénuje vyhradné jen své
specializaci, pracovnici maji tendenci vytvaret zejména komunikaCni Sumy a
nejasnosti v pfedavani prace, ktera jde skrz organiza¢nimi utvary. To mize mit dopad
na vykonnost podniku. [8]

Zakladni principy procesniho fizeni:
e Zaméfeni na zakaznika — potifeba vyjit vstfic zakaznikovi a jeho
pozadavkum.
e Zapojeni pracovnikll — odpovédnost, komunikace
e Vedeni — delegovani pravomoci
e Prfistup krozhodovani zakladajici se na neustale proménujicich se
skute€nostech
e Neustale zlepSovani — respektovani Demingova kruhu (planuj, vykonej,
zkontroluj, jednej)
e Vzajemné prospésné dodavatelskeé vztahy
e Systémovy pfistup
e Procesni pristup
[8] [14]

3.5 Projektové rizeni

Projektové fizeni je zaloZzeno na rozdéleni ukoll do tymu a projektd, které jsou
pak fizeny jako celek. Pouziva se pfi fizeni slozitych projektd s velkou mirou neurcitosti
a komplexnosti. Jeho soulasti je motivace zainteresovaného personall
v organizacnich strukturach, k dosazeni projektového cile. Jednotlivé pfipady jsou
charakterizovany svou jedineCnosti podminek, napfiklad ¢asem, naklady, jakosti atd.
a nazyvaji se projektem, ktery je pfedmétem projektoveho fizeni.

Projektové fizeni se maximalni snahou snazi dodat projekt:

e VC¢as (justin Time)

e PIné funkéni (in Full)

e V ramci rozpoctu (on Budget)
[8] [13]
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3.6 Cile podniku

Pro podnik je dllezité mit pfedstavu o svém zaméru, o své vizi. Proto musi mit
stanoveny cil, kterého se snazi rGznymi kroky a nastroji dosahnout. Cil je Zadouci stav,
kterého ma byt v urcité budoucnosti dosazeno. Cile urcuji vlastnici nebo nejvyssi
management podniku, ktefi jsou za jejich dosazeni zodpovédni. Cile podniku
konkretizuji vizi a pomahaji managementu fidit celou organizaci a hlavné motivovat
pracovniky. Pravé motivace a vize spole¢ného cile, pomahaji ,tahnout za jeden provaz
k jeho dosazeni®.

Je nutné, aby stanovené cile splfiovaly podminky a principy ,SMART". Coz
znamena, ze museji byt konkrétni, méfitelné, realistické/ relevantni a cCasové
specifikované. Dale je dulezité, pfi vytvareni cile zohlednit veSkeré podstatné
okolnosti, kterymi muze byt podnik omezen nebo naopak uveden do prileZitosti. Je
treba zhotovit analyzu svych slabych stranek a svych specifickych prednosti a
specializaci vac&i konkurenci.

Mezi hlavni cile stavebniho podniku patfi pravé vytvafeni potfebného zisku.
V nasledujicim obrazku €. 5 se muzeme podivat na cile stavebniho podniku a na
prostfedky k jejich dosazeni.

[8] [13] [14]
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Obréazek 5 - Cile a prostfedky k jejich dosazZeni, Zdroj: [13]
3.7 Strategie podniku

Chce-li byt podnik spravné fizen, tak zakladem celého systému je spravné zvolena
strategie podniku. Strategii podniku mizeme oznacit jakymsi dlouhodobym planem,
potfebnym k dosazeni cili podniku. V podniku by méla existovat jedna hlavni
strategie, ktera urCuje sméfovani podniku. Obsahem hlavni strategie stavebniho
podniku je stavét v co nejkratSich Ihatach, s vysokou kvalitou, s pfipustnymi naklady a
s maximalnim ziskem. Na obrazku &. 6 je znazornén postup fizeni pfi dosazeni cild.
[8] [13] [14]
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Obrazek 6 - Postup Ffizeni pfi dosazeni cile, Zdroj [13]
3.7.1 Priklad podnikové strategie ,,5 ZERO*

Firma Skanska povazuje za kliCovou véc znalost strategickych cili nejen ve
vrcholovém managementu, ale i v nizSich urovnich managementu. Ma tzv. strategii ,5
ZERO", coz znamena strategie péti nul. Zakladni prioritou je bezpecnost na stavbé,
takze prvni nula je nula pracovnich urazu. Dale zadné ekologické incidenty, podnik se
snazi minimalizovat negativni dopad na Zivotni prostfedi. Zadné poruseni etickych
zasad, mezi které patfi napfiklad uplatkarstvi €i poruSovani hospodarské soutéze.
Zadné vady, zlep$eni spokojenosti zakaznik( predanim dila v nejvy$si mozné kvalité.

Zvyseni bezpec€nosti pfinese samoziejmé zvySeni nakladu, ale takové stavby jsou
|épe fizeny a organizovany a v kone¢ném dusledku pfinasi i vysSi ziskovost firmy.

Obdobné je to i u dalSich cild. Tyto cile se mohou vzajemné sluCovat. [6]

3.8 Financ¢ni rizeni

Financni fizeni se stalo v posledni dobé hlavni slozkou podniku. Je to fada
kratkodobych a dlouhodobych rozhodnuti, jejichz cilem je:

e Dosazeni zisku, ktery je otazkou vynosu a nakladu.

e Rizeni finanéni kondice, coz znamena pfedevSim ziskavani kapitalu,
rozhodovani o jeho struktufe a umisténi a o rozdéleni zisku tak, aby bylo
dosazeno podnikovych cild.

e Aby podnik dosahl pribézné platebni solventnosti a likvidity.

e Rust trzni hodnoty.

Chce-li podnik u€init kvalitnich finanénich rozhodnuti, je nutnosti pro kazdé financni
fizeni provést finan¢ni analyzu.
[2] [14]
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3.8.1 Finanéni analyza

Jejim hlavnim ukolem je poskytovani informaci o finan¢nim zdravi a zlepSeni
vykonnosti podniku a tim pfispét ke zvySeni jeho hodnoty. Jeji provedeni uskute€nuji
finanéni manazefi a &asto celé vrcholové vedeni. Cerpa Udaje z rozvahy a vykazu
financni ukazatele:

e Ukazatelé rentability (ziskovosti, vynosnosti) — méfi celkovou uc€innost
hospodareni podniku.

o Ukazatelé likvidity — ukazuji schopnost podniku vyrovnat své splatné
zavazky.

o Ukazatelé aktivity — schopnost podniku hospodafit se svymi aktivy, napf.
doba obratu zasob, doba inkasa pohledavek.

e Ukazatelé zadluzenosti — rozsah financovani podniku cizim kapitalem.

Tyto vysledky jsou dale zpracovany ve strategickém a operativnim finanénim
planovani, jehoz ukolem je udrzet finan¢ni rovnovahu podniku a splnéni pozadovanych
cila. [2] [13]

3.8.2 Likvidita podniku

Dulezitym faktorem spravné profitujiciho podniku je likvidita. Vyjadfuje schopnost
uhrazeni svych zavazkl v blizké budoucnosti. Likvidita je predpokladem financni
rovnovahy podniku a jeji zajisténi patfi k zakladnim udkoldm finanéniho manaZzera
(CFO). Kazdy podnik pro svou existenci musi mit dostatek likvidnich finanénich zdroja

k uhrazeni svych zavazku. [2] [8]

3.9 Rozpog€etnictvi (Budgeting)

Rozpocetnictvi (Budgeting) je zaleZitosti hodnotového fFizeni podniku a jeho
hlavnim cilem je sestaveni a vyhodnoceni rozpoc¢td. Rozpocet mizeme zafadit do
finan¢niho a vnitropodnikového fizeni. Stanovuje v penéznim vyjadfeni vysi budoucich
nakladl, vynosU, zisku, pfijmd a vydaji, které vyplyvaji z dlouhodobych a
kratkodobych cill podniku a jsou sestaveny zejména pro kontrolu téchto cill. Hlavnimi
funkcemi rozpoctu jsou nasledujici:

e Stanovuje cile na urcita obdobi a ma planovaci funkci
¢ Koordinuje Cinnosti stfedisek, v ramci jejich pravomoci a odpovédnosti.

e Motivuje Fidici pracovniky k dosazeni stanovenych cild podnikem

22



e Kontrola hospodarnosti skuteCného vyvoje utvard a porovnava se
stanovenym rozpoctem
e Umoznuje méfit vysledek Cinnosti stfedisek
Pro fizeni zisku podniku je dulezity tzv. podnikovy rozpocet (Master Budget),
ktery je koneCnym vysledkem celého procesu a koordinace rozpoctu stfedisek na
vSech urovnich vnitropodnikového fizeni. Jeho hlavnim cilem je sestaveni rozpoctové
vysledovky, rozvahy a rozpoc€tu penéznich pfijmd a vydajd, které jsou nastrojem
realizace cill podniku.

[2]

3.10Kalkulace nakladu a cen

Kalkulace je vypocet specialné urCeny na zachyceni nakladu, které je tfeba
vynalozit na nastavajici zakazku vyrobkl nebo sluzeb v ur€itém ¢asovém obdobi.
Uroveni a vysledek kalkulace je zavisly na informaénim systému podniku (podnikova
statistika, rozpocetnictvi, planovani). Kalkulace se vyuzivaji pfi rozhodovani
optimalniho sloZeni prodavanych vykonu, jsou podkladem pro tvorbu marze a plant
tvorby zisku. Kalkulace mUzeme rozdélit do nékolika skupin podle toho, kdy jsou
tvoreny:

1) Predbéznou a) nakladovou — vyrobni kalkulace

b) cenovou — propocet, rozpocet
2) Vyslednou a) nakladovou — vyrobni faktura, vysledna faktura
b) cenovou — konec¢na faktura

Struktura nakladu v kalkulaci by méla byt tfidéna ucelové, podle toho ¢emu ma

slouzit. OvSem tento zpusob klade velké naroky na nakladové ucetnictvi a na rozpocty

vnitropodnikovych utvara. [14]

3.11Zisk

Zisk je rozdil mezi vynosy a naklady, existuji dva zplsoby jeho navySeni, budto
snizenim nakladd nebo zvySenim vynosld. Samoziejmé nékteré podniky nezvysuji svuj
zisk jen zvySenim hospodarnosti ve vyrobé, ale i neadekvatnimi ukony, napfiklad
nedodrzovani bezpec€nosti prace a ochrany zivotniho prostfedi, vyuzitim mezer
v legislativé a dalSimi.

Zisk je cilem kazdého podnikani, ale podnik musi sledovat i finan¢ni cile, kterymi
jsou napfiklad maximalizace obratu, zajisténi likvidity a solventnosti, ale i nefinanéni,

napfiklad know how, good will, ziskani nezavislosti a samostatnosti.
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Kazdy podnik chce svuj zisk maximalizovat, ale musi brat v Gvahu, ze &im vétsi
zisk pozaduje nebo oCekava, tim vétsi riziko s nim roste. Jsou to jakési spojené
nadoby. Zisk pIni dulezité funkce:

e Je kritériem pro rozhodovani ohledné zakladnich ekonomickych otazek.

¢ Je hlavnim zdrojem akumulace, tvofi finanéni prostfedky pro rozboj podniku.

e Je zakladem rozdélovanim dividend mezi vlastniky, uroklh mezi investory a
dani statu.

e Tvofi motivacni funkci.

e Je dulezitou soucasti pomérovych ukazatell, rentability podniku (zisk/veSkery
kapital), rentability vlastniho kapitalu (zisk/vlastni kapital), rentability vynosd,
obratu a trzeb (zisk/ vynosy, zisk/obrat, zisk/trzby) a nakladové rentability
(zisk/naklady). [2]

3.12 Rizeni rizik (Risk Management)

»,VeSkera ekonomicka ¢innost je svou povahou vysoce rizikova.“ Peter Ferdinand
Drucker
Rizenim rizik se rozumi fizeni snizeni rizika pomoci prevence rizik, které slouzi
k odhaleni a eliminaci budouciho rizika. Hlavnim ucelem je predejiti vznikajicich
problému a vyhnuti se krizovému fizeni. Cile fizeni rizika musi byt stejné s cili, které
vytvofili vlastnici nebo nejvysSi management. Postup pfi fizeni rizika Ize rozdélit na
Ctyfi vzajemné provazané useky:
e Identifikace rizik
e Zhodnoceni rizik
e Zvladnuti rizik (nebo alespon jejich snizeni)
e Monitoring rizik
Zasadni je vytvorfeni analyzy rizik, ktera zjistuje miru nebezpeci a jak vysoka je
pravdépodobnost, Ze toto nebezpeli nastane. Podnik by mél disponovat

dvouurovriovym systémem rizikové analyzy. [1] [8]

3.13 Rizeni kvality

LZlepSete kvalitu a automaticky zvysite produktivitu. Budete na trhu dspésni nizsi cenou

a vys$i kvalitou. Budete obchodné tuspésni a vytvorite pracovni prileZitosti. William Edwards
Deming*

Rizeni kvality je pfedevsim snaha o neustalé zdokonalovani, které mize mit za

nasledek snizovani nakladd a zvySovani produktivity. Patfi k vyznamnym faktorim
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z hlediska rustu podniku. Neni to jen papirovani nebo kontrolovani, je to Siroké téma,
které by mélo pokryt viechny procesy podniku. Rizeni kvality je zaloZzeno bud na
normach a standardech nebo na koncepci TQM (Total Quality Management).

V dneSni dobé velké konkurence musi podnik pro udrzeni nebo zvySeni své

produktivity, klast velky duraz na kvalitu provedenych praci. [8]

3.14Marketing

Marketing se vyskytuje v kazdém modernim fizeni. Obecné l|ze marketing
definovat jako ,lidskou ¢innost umoZzriujici prostfednictvim procesu smény uspokojovat
potfeby a prani“.[2] Podnik tyto potfeby zjiStuje a snazi se je proménit v potencialni
ziskové zakazky a hlavné zisk na této zakazce realizovat. Vystavba spravné
fungujiciho marketingu ve firmé je dlouhodobou otazkou. Podle P. Kotlera, jenz je
americkym klasikem marketingové literatury, uvadi, Ze dosahnuti spravné fungujici
organizace trva pét az deset let. Jen velmi malo firem se timto faktem muze pochlubit,
vétSina si to jen o sobé mysli.[2]

Ziskani informaci pro marketingova rozhodnuti je provedeno na zakladé zhotoveni
situaCni analyzy. Jejim ukolem je zdokumentovat postaveni podniku na trhu,
zachyceni jeho vyvoje a na zakladé téchto informaci mohou byt vyhotoveny prognézy
dalSiho vyvoje. [2] [14]

3.15 Ucéetnictvi

Ugetnictvi poskytuje soustavné a ucelené informace o ekonomické situaci
v podniku v penéznim vyjadfeni. RozliSujeme nékolik typl ucetnictvi. Dalezitymi typy
uCetnictvi, vramci fizeni ziskovosti podniku, jsou financni, vnitropodnikové a
manazerské ucetnictvi. Finanéni ucCetnictvi nam poskytuje prehled o majetku,
zavazcich, druzich nakladi a vynost a tim i prehled o zisku. Vnitropodnikové
UCetnictvi se zaméfuje na vnitfni zalezitosti podniku a je dualezitym zdrojem pro
operativni fizeni. Manazerské ucetnictvi zajiStuje podklady pro taktické a strategické

fizeni podniku a je pouze interni zalezitosti. [1] [14]
3.16 Dil¢i zaveér

stavebniho podniku. Obzvlast dulezité je obsazeni vedoucich pozic v jednotlivych
oblastech schopnymi manazery, ktefi svou cCinnosti zajiStuji spravné a efektivni

fungovani téchto oblasti.
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4 Pri€iny ekonomické neuspésnosti stavebniho podniku

4.1 Kontrola nakladu

Stavebni podnik musi spravné provadét kontrolu nakladd a musi monitorovat
vSechny naklady spojené s provadénym projektem a tyto informace v€as zaznamenat.
Pak Ize vidét, zda je projekt ziskovy nebo naopak ztratovy. Dulezité je zaznamenat tyto
informace v€as, aby vedeni mohlo ucinit potfebné zmény ke zlepSeni. Existuje cela
fada pocitaCovych systému pro kontrolu nakladu, ale jakmile se do nich viozi Spatné
informace, stavaji se tyto systémy velice nebezpecné. Spoléhat se potom na Spatné
informace je horSi nez planovat bez nich. Opomenuti €i ignorace nakladd ma za
nasledek narast nerealnych vynosu. Tyto systémy ve skute¢nosti naklady nekontroluiji,
ale poskytuji potfebné informace o tom, jak projekt probiha v porovnani s planovanymi

naklady a pomahaji tak podniku Iépe kontrolovat cely projekt. [1]

4.2 Delegovani pravomoci a odpovédnosti

Dulezitou schopnosti, kterou rostouci podnik potfebuje ovladat je delegovani
pravomoci a odpovédnosti. Spravnym delegovanim muze podnik dosahnout lepsi
efektivnosti v ramci fizeni napfiklad tim, Ze rozdéli praci mezi pfislusné vedouci
pracovniky. Podnikatel, ktery zaCal podnikat, chtél byt svym ,vlastnim panem® a
nasledné delegovani pravomoci a odpovédnosti muze byt pro néj slozité a v nékterych
extrémnich pfipadech nemozné.

Existuje fada velkych stavebnich podnikd s nékolika urovni managementu, kde
vedouci pracovnici nejsou schopni udélat Zzadna rozhodnuti bez konzultace s top
manazerem nebo vlastnikem podniku. Nékteré podniky se dokonce domnivaji, ze je to
dobry systém kontroly, ale pak jsou pfekvapeni hodinam prace navic. Tento zplsob
fizeni je ve stavebnictvi velmi Casty a patfi mezi velké chyby. Zaméstnancim jsou sice
rozdavany tituly a funkce, ale ne moznost €init rozhodnuti. Tito pracovnici dfiv nebo

pozdéji ze spole€nosti odejdou nebo mentalné vyhofi s pocitem degradace. [1]

4.3 Moralni a etické pozadavky

Moralni a etické pozadavky, do kterych patfi napfiklad ochrana Zzivotniho
prostfedi, otevienost, Cestnost a slusné jednani ve vztahu k obchodnim partnertiim,
poskytovani pravdivych a nezkreslenych informaci svym zakaznikim, vztah
s konkurenci a chovani k zaméstnancim. Ceské firmy zatim etickému podnikani

nejsou moc naklonény, ale tato situace se zacina pomalu zlepSovat.
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Moralni nastaveni a eticky kodex muze byt vytvofen managementem &i vliastnikem
podniku a jeho cilem je snazit se o jeho dodrzovani mezi vSemi pracovniky. Disledkem
toho mlze byt naklonost Siroké verejnosti, pfiristek zakazniku a zakazek, tim padem

i lepSi moznost tvoreni zisku a cash flow podniku. [9]

4.4 Zisk a cash flow stavebniho podniku

Pokud jde o ziskovost, nestaci jen vytvaret zisk, ale je zapotfebi vytvaret i potfebné
cash flow. Protoze zisk zobrazuje rozdil mezi vynosy a naklady, zatimco cash flow je
vypocten jako rozdil pfijmu a vydaju a vyjadfuje realné toky penéz a jejich zasobu. To
je duvod kontroly, protoZe podnik mize vykazovat zisk, ale ve skuteCnosti se muze

ocitnout ve finan€nich potizich. [1] [2]

4.5 Proc¢ se fizenim kvality zabyvat?

V dneSni dobé velké konkurence musi podnik pro udrZeni nebo zvySeni své
produktivity, klast velky daraz na kvalitu provedenych praci. Zavedenim
propracovaného systému fizeni kvality mize podnik snizit provozni naklady, zvysit
produktivitu a udrZet spokojené zakazniky. Predpokladem toho je i vétSi nabidka
zakazek a investi¢ni naklady na jeho zavedeni se po néjaké dobé vrati.

Je prokazano, Ze podniky se spravné zavedenym systémem fizenim kvality
prokazuiji lepSi vysledky. [8] Pokud je tento systém spravné zavedeny a dobre
zmapovany, muze v nékterych pfipadech zmensit nebo dokonce i eliminovat ztratu
dovednosti a firemniho know-how. A to i v pfipadé, kdy spoleCnost opusti kliCovi

pracovnici, ktefi jsou dllezitou €asti podniku pfi vytvarfeni zisku. [7]

4.6 Contract Management

Contract management je proces Fizeni smluv od jejich po¢atku az po jejich zanik.
Jeho vznik je efektivni, kdyz firma za¢ne produkovat velké mnozstvi smluv a nema
v nich pofadek, pokud nezvlada efektivné proces pfipravy smluv, neplni terminy nebo
nedokumentuje provedené zmény smluv. Contract management je fizen contract
manazerem, nikoli pravnikem, ten se diva spiSe na pravni nalezitosti smlouvy, ale na
jeji pfilohy a aspekty uz méné. Tento typ managementu uz dnes zacina byt ve firmach
bézny. Do contract managementu dale patfi veSkeré administrativni ¢innosti spojené
s manipulaci zakazek, jako je napfiklad vyzva k podani nabidek, hodnoceni nabidek,

zadani zakazky, plnéni smlouvy, platby nebo upravy a zmény smluv a dalsi.
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Podnik by mél uvazovat o procesu Ffizeni zakazky, jako o pokracujici a trvalé
aktivité a nepovaZovat jej za jednorazovou akci. Jediné tak maze ziskat podklady pro
posuzovani novych subdodavatell a dodavatelu, stejné tak jako schopnost vyjednavat
co nejlepsi podminky. Bez systému tzv. ,uzaviené smyCky“ muaze podnik pfijit o
prilezitosti velkych uspor. [10] [11] [12]

4.7 Uéetnictvi a porozuméni informaci z Géetnich vykazii

VétSina vedoucich pracovniki ma obvykle nechut k podrobné znalosti v oblasti
ucetnictvi a pfenechava fizeni téchto ¢innosti na stfedni uroveri manazer(. Potfebné
je také, aby vsichni liniovi manazefi byli velmi dobfe seznameni s problematikou
financovani projektl a ucetnictvi. VeSkera data v u€etnictvi musi byt adresné pfifazena
k jednotlivym polozkam, aby mohlo byt provedeno kvalitni vytykaci fizeni. Ugetnictvi a
rozhodnuti s nim ucinéna jsou pro podnik velice dulezité a vytvareni skromnych zisku
ve stavebnictvi nedava prostor na chyby v této oblasti.

Podnik pouziva k hodnoceni finanéniho zdravi dva hlavni u¢etni vykazy, rozvahu
a vykaz zisku a ztrat. Rozvaha je pfehled majetku a zdroju jeho kryti k ur¢itému datu a
umoznuje posoudit finanéni postaveni podniku. Vykaz zisku a ztrat je pouZzivan
k odhadu sméru a rychlosti rastu. Rlst a ziskovost jsou kliCové ukazatele. Rizné
modely dosazeni zisku zahrnuji rizné urovné rizik. Je zapotfebi, aby vedeni podniku
rozumélo a umélo spravné vycist financni zdravi podniku, které je demonstrovano

v rozvaze a bylo schopno urcit model pro trvalé dosahovani zisku. [1]

4.8 Porizeni investi€niho vybaveni

Nakup nového vybaveni muze byt pro podnik t€zkym bfemenem. Pozice na trhu
se méni a v ur€itou dobu mdze podnik ziskat velké mnozstvi zakazek, mnohdy i vice
nez je jejich vybaveni schopno udélat. Jakmile se zakazky zacnou bliZit ke konci a
vybaveni za¢ne byt opét dostupné, muze se stat, Ze nebude dostateéné vyuzito.

Proto pofizeni veSkerého investicniho vybaveni musi byt nejprve dikladné
naplanovano, ve vazbé se sjednanymi projekty, pozici na trhu a schopnosti ziskani
dalSich zakazek. Jakmile se pozice podniku na trhu vrati do normalu a pfisun zakazek
nebude tak velky, mize podnik €elit velkym obtizim. Vybaveni nakonec zacne Fidit

podnik a ne naopak, jak by tomu mélo byt. [1]
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arn'ed el

ekonomického selhani

5.1

ZuaroCeni svych zkuSenosti a pochopeni divodud, pro€ firmy negeneruji zisk a
ztraceji penize je jeden z nejlepSich zpusobd, jak Ize pFedejit zbyte€nym ztratam.
Velké mnozstvi vyhodnocovani téchto neuspécht pfineslo velice vyznamné znalosti a
mnoho zajimavych doporuéeni. Jednim z nejzajimavéjSich je fakt, Ze udalosti a
rozhodnuti, které pfispivaji nebo mohou zpusobit selhani podniku, nastavaji jiz
v pribéhu ziskovych let spole€nosti. Kdyz se podniku nedafi a ztraci penize, zatne
hledat pfi€iny pravé v téchto neuspésnych letech, ale mél by nalézt co je puvodem
téchto problému. V takovychto chvilich muze byt podnik snadno uveden v omyl,
protozZe ztracejici operace mohou zacit vytvaret neobvyklé situace a tim i neobvykla
rozhodnuti u€inéna vedenim a to i v pfipadé, kdy si je podnikatel védom hrozici ztraty.

Udalosti a rozhodnuti, které pfedchazeji ekonomickému selhani stavebni firmy,
nastavaji v ziskovych letech v rozmezi jednoho az tfetiho roku. Studie téchto udalosti
a rozhodnuti, které zpusobily firmam mnoho obtizi, urCily pét hlavnich stale opakujicich
se chyb a jsou oznaceny jako prvek rizika selhani podniku.

Problémy s rastem velikosti projektu
Rizika spojena s pfechodem do jinych region(
Rizika spojena s pfechodem do jiného oboru stavebnictvi

Riziko vymeény kliCovych pracovniki

a r LN

Nedostatek manazerské zralosti

[1]

5.2 Problémy s rastem velikosti projektu
5.2.1 Uvod

Nejvice rozSifenym elementem mezi stavebnimi podniky je dramatické zvySeni
velikosti projektl. Pfechod na vétsi projekty pfichazi v ziskovych letech spole¢nosti.
Nékdy se problémy zaCnou projevovat jesté pred tim, nez je prvni z téchto vétSich
projektd vubec dokonlen. Samoziejmé provadéni vétSich projektl je pfirozenou
soucasti rlstu stavebni firmy, ale neni vS8ak mozné, aby byl projekt o dva fady vétsi,

nez dosud nejvétsi projekt.[1]
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5.2.2 Dopad velikosti projektu na zisk

Velikost projektu v poméru k velikosti spoleCnosti a k velikosti svych béznych nebo
primérnych projektd ma konkrétni a pfimy vztah k ziskovosti firmy. Kdyz firma déla na
prumérné velikém projektu, dokaze tvofit zisk. Pracuje-li na obrovském projektu,
projekt, ktery je dvakrat az tfikrat vétsi, nez jaky obvykle déla. Ale zvétSenim velikosti
projektu, roste i tlak na zdroje a technické schopnosti spole¢nosti, a proto dulezZitou
otazkou je, zda je pfitom schopna dosahnout zisku? V projektech dvakrat vétSich nez
dosavadni je vytvareni zisku pro podnik velice nepravdépodobné. U projektd Ctyfikrat
vétSich, je to prakticky bez vnéjsi pomoci a dalSich zdroju nemozné. Dodatecné ziskani
zdroju je samoziejmé mozné, ale pro podnik, ktery nema s projekty takového rozsahu
zkuSenosti, je tézké urcit mnozstvi vSech potfebnych prostiedku. Kdyz se pusti do
projektu, které jsou tfikrat vétsi, budou pracovat v uplné jiném prostfedi a v Uplné jinych

podminkach, nez na které jsou zvykli. [1]

5.2.3 P¥iciny problém

Zacne-li dochazet prace a projekty jsou ve fazi dokonéeni, manazefi zacnou jit po
vétsich a vétSich projektech. Jsou schopni ziskat dvakrat az tfikrat vétsi projekty nez
doposud a z hlediska rustu finan¢nich objema je to v pofadku. Ve skuteCnosti jejich
problémy teprve zacinaji. Podnik dfive dokon€oval projekty pfiblizné za rok a méné. V
pruméru jeden z jeho vétSich projektd zacal v dobé, kdy druhy kongil a tfeti byl zhruba
v poloviné. Na projektu, ktery se bliZil dokonCeni, potfeboval pfijimat zadrzné, protoze
projekty ve stfedni Casti generovaly velké mésiéni splatky a projekty na zacatku
produkovaly dobry cash flow prostfednictvim ,front loadingu®.

Na projektech o velikosti, na kterou byl podnik zvykly, a projekty za normalnich
okolnosti byly v riznych fazich, tak i pfes to mél podnik k dispozici pfiméfeny ,cash
flow", Cas a prostfedky, aby mohl peCovat o vSechny své menS$i zakazky a udrzet je
pfitom ziskové. Ve srovnani s projekty az tfikrat vétSimi, je projekt zpocatku velmi
ziskovy s dobrym cash flow, ale objem zadrzného se b&hem Sesti az osmi mésicl
zvysSi na takovou Castku, ktera byla dfive pro podnik zcela neobvykla. Do doby
dokonceni projektu bude zadrzné predstavovat pro podnik velmi omezujici faktor
v jeho cash flow a dokonceni projektu dané velikosti bude trvat mnohem déle, nez
doposud.

Z hlediska realizace projektu se bude jednat o podobny charakter praci jako
projekty, které byly realizovany dfive. OvSem z hlediska Ffidicich €innosti budou tyto
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noveé vysoké objemy praci spojeny s enormnim narustem administrativy a s vysokou
slozitosti koordinace praci. Mlze se stat, Ze tento vysoky stupen komplexnosti projektu
nebude v souladu s existujicim fidicim systémem a zkuSenostmi projektovych tymu.
Stejné tak mohou nastat znacné problémy v zajistovani koordinace subdodavatelu a
fizeni BOZP.[1]

5.2.4 Dil¢i zaveér

| kdyZ se bude jednat o obdobny charakter praci, tak naroky na fizeni velkych a
slozitych projektd nebudou stoupat linearné s objemem contractlu. Bude se jednat o
Mozna pro ilustraci Ize uvést pfiklad se stavebnim dodavatelem, ktery dosud
obstaraval pfijezdové cesty a parkovisté a zacCal by realizovat zakazku na vybudovani

dalnice. Vybudovani parkovisté a budovani dalnice je podobné, ale rozhodné

nemuzeme fict, Ze je to stejné. [1]

5.3 Rizika spojena s prechodem do novych region
5.3.1 Uvod

Zména regionu, v niz dodavatel obvykle provozuje svou ¢innost, je témér stejny
prvek selhani, jako rast primérné velikosti projektu. Tam, kde je spoleCnost obvykle
provozovana, vytvafi pohodiné zisk, ale pro podnik existuje samoziejmé& mnoho
davodu, pro€ expandovat do novych regionu €i zemi. At uz je to normalni rdst podniku,
nedostatek prace v primarni lokalité nebo rizné pfilezitosti. Pfi téchto expanzich a

rozSifovani spolecnosti musi byt spravné rozpoznana a naplanovana rizika. [1]

5.3.2 Problémy piesunt do novych regiont

Opét otazkou neni, jestli mize podnik na jiném misté vytvofit podobnou zakazku
jako v domacim prostfedi, ale zda pfitom dokaze tvofit zisk? Podnik muze
predpokladat, ze jejich druh prace se provadi témér stejnym zplsobem kdekoliv, ale
vezmeme-li napfiklad podminky v USA, kde jsou vlivy geografickych oblasti
markantngjsi nez v CR, tak rozdily v metodach postupu, zvycich, predpisech a
pracovnich podminkach mohou byt zcela odliSné a hlavné také nakladnéjsi.

Je tfeba dbat na vyznamna rizika spojena s prechodem do jinych regionu ¢&i zemi,
ktera se koncentruji zejména na nedostatek kvalifikovanych pracovniku, neznalost

mistnich dodavatell a subdodavatell, neznalost trhu atp.
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sveého stavajiciho prostoru. Otestovat ziskovost projektu v téchto mistech a postupné
pokraCovat. Zisk pak postupné zacne klesat a podnik tak najde své limity. Tento
zpusob nam omezi velké zmény a také je snadnéjsi vratit se zpét z téchto okrajovych
mist nez z téch vzdalenych. [1]
5.3.3 Dil¢i zaver

Stavebni podnik musi byt obezfetny a musi se nejprve ujistit, jakou praci bude
muset provadét mimo své obvyklé prostfedi. Vyhodné je sehnat mistniho partnera a
zacit s nim spolupracovat (joint-venture partner). Firmy Casto berou projekty mimo
svoji plisobnost, ve snaze zabranit vznikajicim finanénim problémim. Tyto projekty
jsou vétdinou o dost vétsi, nez jaké firma normalné realizuje. ProtoZe brat zakazku o
normalni velikosti by se na onu vzdalenost nemuselo vyplatit.

Lze Kkonstatovat, Ze realizace projektu mimo svUj region je mnohem

viiwv s

regionalni pobocky, nejen Ze podnik dosahne vétsi pozornosti od mistniho okoli, ale
také bude mnohem efektivnégjsi fidit zakazky pfimo z mista pasobeni. Nabizeni prace
daleko od své lokality dostava podnik do nevyhody oproti mistnim dodavatelim.
Podnik musi dokonale svou expanzi zvaZzit, aby se nevystavoval tak vysokému riziku,

kvlli jedné lukrativni nabidce. [1]

5.4 Rizika spojena s prechodem do jiného oboru stavebnictvi
5.4.1 Uvod

Podniky nékdy z nejruznéjSich dlvodl pfidavaji do svych aktivit dalSi pole
pusobeni, méni typ staveb nebo druh konstrukce. Napfiklad z dalnic na distirny
odpadnich vod, zvystavby tézkych prumyslovych hal na vystavbu tunelu, z
nizkopodlaznich na vySkové budovy nebo z kancelarskych budov na nemocnice a
podobné zafizeni. Pfi pfechodu do jiného oboru stavebnictvi je zapotiebi dukladné
planovani a prizkum, protoze to, Zze spole¢nost umi naplanovat a realizovat vystavbu

mostu, neznamenad, Ze muaze efektivné planovat a provadét i jiné stavby. [1]

5.4.2 PFi€iny problému pfi pfechodu

Velmi €asto jsou drasticky podcenény vstupni naklady na pfechod do jiného oboru.
Tyto naklady vzniknou za ucetni obdobi, pfi kterém se podnik uéi a pfizplsobuje na

provadéni nového typu stavebnich praci, protoZe nez bude podnik schopen provadét
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novy typ stavebnich praci a hlavné vytvareni zisku, mize pfichazet o velké mnozstvi
prace. Pokud si podnik mysli, ze najme jednoho zkuSeného Clovéka, ktery je znaly
v dané problematice a zna technologii novych praci a problém timto vyfesi, mize se

velmi mylit. [1]

5.4.3 Rozpoznani specializace

VétSina spoleCnosti si ani neuvédomuje svou specializaci na urc€ity druh
konstrukce €i prace. Kdyz podnik dostava zakazky povétsinou na jeden a ten samy typ
konstrukce, je to pravdépodobné proto, Ze jsou na danou praci lepSi nez konkurence
a to bud z hlediska financi i provedené kvality prace. Zjisténi této specializace je pro
podnik vyhodou. Obvykle zaéne provadét tento typ konstrukce nebo prace, ve kterém
ma odborné znalosti. Rlst a uspéch je zalozen na neustalém zdokonalovani téchto
znalosti v daném oboru. Podnik se ¢asem nauci organizovat a délat praci tak, aby

dosahoval co nejvétSich ziskl, a stane se tak i konkurenceschopnéjsim. (8)

5.4.4 Verejny a soukromy sektor

Prechodem do jiného oboru stavebnictvi mizeme povazovat i pfechod z vefejného
do soukromého sektoru i naopak. | kdyz projekt zUstane na své normalni velikosti,
stoji tato zména mnoho podnikl nemalé mnozZstvi penéz. Ale se zdravym respektem
k odliSnostem, uvédoménim si rizik a sestavenym planem, muzou takovou zménu
provést. Mnoho spole¢nosti déla, jak soukromy, tak vefejny sektor a jsou ziskove, ale
uz mnoho dodavatell podcenilo rozdily a produkovaly svou ¢innost se ztratou. Mezi
vefejnym a soukromym sektorem existuji znacné rozdily:

e Prekvalifikace uchazecu

e OdliSna kritéria pro vybér zhotovitele

e (OdliSna mira kooperace mezi dodavatelem, klientem a ostatnimi u¢astniky
vystavby

e Rozdil v dodavatelském systému a narocnost kvalifikace dodavatelt

e Mnozstvi pfedpokladanych zmén, které jsou v nabidce pfipustné nebo
budou upraveny smlouvou zvlast v prabéhu realizace

Kvalifikace pro seznam nabidek funguji v téchto odvétvich jinak. U vefejnych
zakazek musi byt uchazeci kvalifikovani vefejnym organem nebo statem. Tyto
seznamy jsou volné pfistupné vSem dodavatelum. S trochou usili se muze kvalifikovat

kazdy dodavatel.
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Diky vefejnému sektoru jiz mnoho zacinajicich spole¢nosti dosahlo svého ristu.
Jakmile spolecnost uspéje v kvalifikaci, ziska dobry zdroj zakazek. Vyhodou podniku
uchazejiciho se o zakazku ve vefejném sektoru je, Ze nepotifebuje ,nékoho znat®. To
je jeden z hlavnich dlvodu, pro€ vefejné zakazky maji obvykle mnohem vice uchazecu

nez ty soukromé. [1]
5.4.5 Dil¢i zaveér

Je-limanagement pfesvédcen, Zze chce podnik pusobiti v jiném oboru stavebnictvi
pfi udrzeni objemu vyroby a miry rlstu musi vyhodnotit vdechna rizika a tuto zménu
provadét opatrné. Je dobré zadcit realizaci menSich pilotnich projektd. Pokud tato

zména nepfinese pozitivni vysledky, je mozné tento novy obor opustit bez velkych

ztrat. Proto hlavni chybou je zkouSet novy typ prace na velkych projektech. [1]

5.5 Riziko vymény kli€ovych pracovniki
5.5.1 Uvod

Ve stavebnim podniku existuji tfi hlavni funkéni oblasti. Aby byl podnik uspésny,
musi byt kazda z oblasti dostate¢né fizena a sledovana.

Hlavnimi funk&nimi oblastmi jsou:

e Kalkulace a nabidkové fizeni (ziskavani zakazek)
e Stavebni Cinnost (provadéni stavebnich praci)
e Ridici a spravni ginnosti podniku (fizeni podniku)

Kazda tato oblast je ve stavebnim podniku Ffizena nékterym z vrcholovych
manazerd podniku. Rizeni, kazdé z t&chto oblasti se vyrazné projevuje v trovni tvorby
celkového podnikového zisku. Pfipadna zména vrcholové Urovné se muze projevit
v niz8i tvorbé zisku podniku.

Uspésné podniky neodsouvaji odpovédnost za primarni funkce své firmy do
stfedniho managementu. Vyména na vrcholové pozici muze ohrozit Cinnost téchto tfi
hlavnich oblasti. Rizeni firmy se provadi v nékolika urovnich a v kazdé urovni je
ponékud jina organizaCni struktura. VSechny tyto urovné jsou vSak mezi sebou
provazany. Kvalita fizeni v urovni projektu je primarné zavisla na kvalité hlavnich
klicovych &lenu projektovych tyma, pokud néktefi Clenové tymu opusti projekt, pfinasi

to rizika pro samotny podnik. [1]
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5.5.2 Kalkulace a nabidkové rizeni

Kalkulace a nabidkoveé fizeni, jako kterakoliv jina oblast je zavisla na kvalité
klicovych pracovnikl. Pracovnici této oblasti jsou zodpovédni za obchodni cenovou a
nakladovou strategii firmy. Uroven téchto pracovnikd je pro podnik zasadnim
parametrem. Tento personal miuze byt velkym pfinosem, ale v kone¢ném dusledku
jsou za uspéch Ci neuspéch zodpovédni pravé vrcholovi manazefi, jenz tento tym
sestavili. V tomto smyslu ztrata jednoho pracovnika neni takovou ztratou jako ztrata
vrcholového manazera. Podnik uz ma vytvofeny tym, ktery funguje a je osvédceny

v tom co déla a novy pracovnik se pomérné rychle nauci délat véci spravné. [1]

5.5.3 Ridici a spravni éinnosti podniku

Oblast spravy a ucetnictvi jsou podnikem velmi pfehlizeny a podcenovany. Pokud
ve spolecnosti existuji dva Spi¢kovi lidé, ktefi jsou zodpovédni za tfi zakladni funkéni
oblasti podnikani, jeden z nich bude Uzce spjat s funkcemi spravy a s u€etnictvim. Pro
uspéch firmy neni tato funkce €asto povazovana za primarni a dilezitou a byva ¢asto
odsouvana do stfedniho managementu a to i ve stfednich a velkych firmach.

V rustu stfednich firem je tento problém akutni. Tento podnik provozuje veSkeré
administrativni Cinnosti i pfes to, Ze jejich podnikani neni nikterak veliké. | tak provadi
takové Cinnosti jako je podepisovani kontrolnich zprav, placeni faktur, ucta a dalSi. Tim
padem jsou tito zaméstnanci blizko k u€etnictvi a maji tak pfehled o stavu bankovniho
uctu. Pokud podnik bude potfebovat pUjcku, oni budou ti, ktefi budou jednat
s bankéfem. Proto je na tomto misté pozadovana osobni zodpovédnost vrcholového
manazera a je dulezité povazovat tuto funkci za primarni.

Maly dodavatel mlze, ale nemusi uchovavat zapisy z dulezitych schuzek,
potvrzuje véci pisemné nebo i odpovida na veskerou obdrzenou korespondenci. Maly
dodavatel je v neustalém spojeni, s relativné malym pocétem pracovnikd nedokoncené
vyroby, a proto se zde snizuje negativni dopad na Spatné papirovani a spravu podniku.
Vzhledem k tomu spolecnost roste a personal se navySuje a opét vétSinou nastava
problém, Ze jsou administrativni a ucCetni povinnosti odsunuty do stfedniho
managementu.

Jestlize neni ve stavebnim podniku vyhrazen schopny manazer, ktery ma osobni
zodpovédnost za administrativu a Uc¢etni funkci, podnik ma velky problém a maze byt
veden za neuspéchem. Je-li manazer na spravném misté a ma danou oblast pod

kontrolou, pak je situace v poradku. Odejde-li po nékolika ziskovych letech takovato
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osoba ze spolecnosti a personal dostane nové vedeni, spoleCnost urcité nebude

vykazovat takoveé vysledky jako doposud. [1]
5.5.4 Dil¢i zaveér

Nedostate¢né nahrazeni osoby nebo osob, které jsou odpovédné za jednu ze ftfi
hlavnich oblasti podniku Ize povazovat za jednu z pfiin neuspéchu firmy. Toto riziko
je Casto nevyhnutelné, ale kdyz si to podnik uvédomi, mize byt tato vyména alespon

kontrolovana. Podnikat ve stavebnictvi je obtizné, a aby byly prace provedeny se

ziskem, potfebuje podnik jedine¢nou osobu nebo skupinu lidi v jeho fizeni. [1]

5.6 Nedostatek manazerské zralosti
5.6.1 Uvod

Tento prvek selhani je snad ze vSech nejrozSifenéjsi. Velmi €asto se vyskytuje ve
spojeni s dalSimi prvky. Ve skute€nosti to miaze byt jedna z pficin veSkerych selhani,

jelikoz mnoho stavebnich firem je zalozeno jednou osobou. Podnikatelé, ktefi preziji

vysokou umrtnost zacinajicich podniku, obvykle vstupuji do faze ristu. [1]

5.6.2 PFiciny problém

Vlastnosti a schopnosti potfebné pro maly podnik, nemusi byt shodujici s témi,
které jsou vyzadovany pro uspéch vétsiho stavebniho podniku. Podnikatelé zakladaji
firmu z rGznych davodd, at uz je to nezavislost, duvéra, ¢i dalSi znaky. Kdyz podnik

roste, v urcitétm okamziku je zapotfebi provést zménu v organizaci. Musi se stat

Mg wiv s
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se témito vécmi budou zabyvat. Nastane Cas, kdy bude poZadovano opravdoveé
delegovani a nékteré pozadované cinnosti a kontrola budou muset byt bohuzel
vypustény. Stimto muze mit &ast zakladateld veliké potize. Pro spoleCnost by

vvvvvv

prubéhu obdobi rustu firmy. Ve skute€nosti tomu v3ak tak neni. [1]

5.6.3 Zmény v organizaci

Védét, kdy a jak udélat organizacni zmény, se stava hlediskem provozu podniku.
Tyto zmény, jsou vyzadany jeho rustem. Aby bylo navazano na predchozi uspéch
podniku, je potfeba pfeorganizovani provést v obdobi, kdy se firmé dafi. Kli¢em

uspéchu v Fizeni neni odstranéni vSech problému, ale je dulezité zaméfit se na
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problémy v souCasné fazi zivotniho cyklu organizace, aby mohl podnik dale rist a
vyporadat se s dalSimi problémy v dalSich fazich.

Nékteré podniky odolavaji zménam do té doby, nez dostanou néjaky impuls,
kterym muze byt napfiklad rocni ztrata, ale to uz byva vétSinou pozdé. Pozadované
organizacni zmeény, které vyplyvaji z roCniho objemu praci, mohou byt obtizné
rozpoznatelné. Pro nékteré podniky je slozité tyto zmény pfijmout, i v pfipadé jejich
rozpoznani. Delegovani pravomoci a odpovédnosti, najimani vrcholovych manazerd,
dohliZzeni na dlouholeté spolupracovniky, sdileni finan¢nich informaci s vice lidmi, to

jsou nékteré z obtizi, kterym mohou rostouci podniky &elit. [1]
5.6.4 Dil¢i zaveér

Podnik, ktery neni schopen nebo ochoten zménit svou organizaci, aby se efektivné
vyporadal s rlistem podniku, musi omezit bud' svUj rust, nebo Celit riziku, Ze podnik

preroste svou vlastni organizaci. Potom se pokouset délat napfiklad 100 milibnové

zakazky s organizaci na 20 miliéonu je nesmysiné. [1]
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6 Shrnuti rozhodujicich €initela a problémovych oblasti

6.1

Stavebni podnik se mize velmi rychle stat ispéSnym nebo mize zkrachovat a to

v jakékoliv velikosti a fazi jeho existence. Tato kapitola shrnuje nejzasadnéjsi problémy

a doporuceni, které jsou obsahem této prace:

VétSina vedoucich pracovnikl ma obvykle nechut k podrobné znalosti
v oblasti ucetnictvi, kalkulaci a cen a pfenechava fizeni téchto Cinnosti na
stfedni urovent manazerl. Vypocet vynosnosti zakazky a ekonomické fizeni
probihajici prace vyZaduji spoustu podrobnych dat, které znaji nejlépe lide,
ktefi se na nich podili.

Vnéjsi faktory, mezi néz patfi napriklad konkurence na trhu stavebnich
ucinéna rozhodnuti vedenim.

Zakladem udrzitelnosti stavebniho podniku je trvalé dosahovani potfebné
miry ziskovosti a likvidity. Kazda organizace musi mit dostate€né mnozstvi
likvidnich aktiv, umoziujici spravnou nebo potiebnou reakci v oblasti cash
flow.

Vétsi komplexnost fizeni vyvolana rastem podniku je nutno FeSit
delegovanim potfebnych pravomoci a odpovédnosti. Nelze setrvale fesit
Spravnym delegovanim muze dosahnout lepsi efektivnosti v ramci Fizeni.
Dulezité je stanoveni cilu a strategie podniku, které by méli byt obeznameny
mezi pracovniky. Cil je dulezitym prvkem motivace. Vize spolecného cile,
sjednocuje pracovniky.

Vytvofeni moralniho a etického kodexu a snazit se o jeho dodrZzovani mezi
vSemi pracovniky.

Pokud jde o ziskovost, nestaéi jen vytvaret zisk, ale je zapotiebi vytvaret i
potfebné cash flow. Podnik sice mize vykazovat zisk, ale ve skute¢nosti se
muze ocitnout ve financnich problémech.

V dnesni dobé velké konkurence musi podnik pro udrzeni nebo zvySeni své

produktivity, klast velky diraz na kvalitu provedenych praci.
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Vrcholovi manazefi musi pfikladat na finan€ni a vécné fizeni duraz a trvat na
potfebné urovni controllingu. V systému fizeni podniku musi byt prosazovana
pravidelna analyza svych dat.

VesSkera data v ucCetnictvi musi byt adresné pfifazena Kk jednotlivym
polozkam, aby mohlo byt provedeno kvalitni vytykaci fizeni.

Je velmi potfebné, aby vSichni liniovi manazefi byli velmi dobfe seznameni
s problematikou financovani projektt a uéetnictvi. Ugetnictvi a rozhodnuti
s nim u€inéna jsou pro podnik velice dulezité a vytvareni skromnych zisku ve
stavebnictvi nedava prostor na chyby v této oblasti.

Dulezita je oblast v fizeni contractu, a aby projektovy management a cely
projektovy tym byly schopni dobfe reagovat na pozadavky a na potfeby
zakaznika.

Podnikovy systém fizeni rizik musi reagovat na vSechna rizika spojena
s rstem velikosti projektu. Tato rizika je tfeba vidét ne jenom ve vyrobni fazi,
ale i ve fazi zarucnich oprav a pozaruéniho servisu.

Stejné tak je tfeba dbat na vyznamna rizika spojena s prechodem do jinych
regionu €i zemi, ktera se koncentruji zejména na nedostatek kvalifikovanych
pracovnikl, neznalost mistnich dodavatelt a subdodavatelt, neznalost trhu
atp.

Jednou z nejvétsich chyb je dramaticky narust projektu. Pfechod je proveden
v ziskovych letech a problémy s nim spojené teprve pfijdou. Proto je tfeba
tuto ¢ast nepodcenit a nepfecenit své zkuSenosti. Podnik se timto mulze
dostat do velkych finan¢nich potizi.

Je-li management presvédCen, Ze chce podnik pusobit i vjiném oboru
stavebnictvi pfi udrzeni objemu vyroby a miry ristu musi vyhodnotit vSechna
rizika a tuto zménu provadét opatrné. Je dobré zacit realizaci menSich
pilotnich projekt. Pokud tato zména nepfinese pozitivni vysledky, je mozné
tento novy obor opustit bez velkych ztrat.

Vedouci kli€ovi pracovnici jsou zodpovédni za vytvareni zisku. VeSkera jejich
rozhodnuti v provozni sféfe a v oblasti vrcholového fizeni musi byt
pfezkoumavana, zejména s ohledem na stavajici strategii a politiku podniku.
Odchod kliCovych manazerll se muze projevit i v nizsi rentabilité nizSich
Cinnosti. V pfipadé odchodu nebo zmény kliCového pracovnika, nebudou

vysledky zisku tak rekordni jako doposud.
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Podnik musi urcit kdo z vrcholového vedeni je odpovédny za urover a rozvoj
oblasti financovani, ucetnictvi a vSeobecné spravy.

Nedostatek manazerské vyspélosti mize podniku zpUsobit velké problémy.
Kriticka je situace, zejména ve chvili, kdy bude potfeba zménit organizaci
podniku, delegovani pravomoci a zajisténi novych nebo rozvijejicich se
podnikovych subsystéma.

Podnik by mél uvazovat o procesu fizeni zakazky, jako o pokracujici a trvalé
aktivité a nepovazovat jej za jednorazovou akci. Jediné tak muize ziskat
podklady pro posuzovani novych subdodavatell a dodavatell, stejné tak
jako schopnost vyjednavat co nejlepSi podminky.

Podnik musi spravné provadét kontrolu nakladd a musi monitorovat vSechny
naklady spojené s provadénym projektem a tyto informace vcas
zaznamenavat, aby mohly byt provedeny potfebné zmény ke zlepSeni.
Pofizeni veskerého investitniho vybaveni musi byt nejprve dikladné
naplanovano, ve vazbé se sjednanymi projekty, pozici na trhu a schopnosti
ziskani dalSich zakazek — stru¢né feCeno pFedpokladem je spravné
fungovani systému investi¢nich stfedisek

Vedeni podniku musi rozumét a spravné vycist informace o finan¢nim zdravi
podniku a musi byt schopno stanovit spravny model pro trvalé dosahovani
zisku.

a realizace zakazek, proto je potfeba si vychovat a disponovat potfebnymi
odborniky v oblasti ocenovani a nabidkové strategie.

Zakladni politikou podniku je eliminovat ztratové zakazky zejména formou
zkvalitnéni nabidkové pfipravy a formou zainteresovanosti projektového
tymu na tvorbé zisku.

Vyraznym problémem celého podnikového vedeni je zajisténi potfebného
poCtu kvalifikovanych pracovniku v oblasti fizeni podniku, stejné tak jako
potfebny pocet kvalifikovanych délnikl. Kazdy podnik musi disponovat
dvouurovriovym systémem rizikové analyzy.

Nékdy nemusi byt selhani v urovni projektu nebo celého podniku ovlivnéno
vlastnimi chybami a nemusi byt pod jeho kontrolou. Neocekavané
ekonomické a trzni zmeény, inflace, pocasi, nedostatek pracovni sily,

nedostatek zafizeni, zvySeni cen, zmény na trhu a dalsi.
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e Podnik se musi vyvarovat komunika¢nich problému a sport v oblasti
systému fFizeni organizaCnich jednotek nebo vyrobnich a obchodnich
procesu.

e Pravidlem musi byt plnéni planu stavebnich praci, kvality a v souladu s

rozpocCtem. Jinak pak spole€nost mize zacit pfichazet o trvalé zakazniky.

6.2 Diléi zaver

Z tohoto souhrnu vyplyva, Ze nejzasadnéjSim je zejména spravné a vcasné
delegovani pravomoci a odpovédnosti schopnym manazerim, ktefi musi splfiovat
kvalifikacni parametry a mit dostateCné zkuSenosti v podnikové a projektove fidici
praxi. Tito manazefi svou €innosti a svymi rozhodnutimi budou zasadné ovliviovat

hospodareni podniku.
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7 Aplikace zjisténych pri¢in neuspéchu na realny prabéh
zakazky stavebnim podnikem

7.1 Uvod k praktické &asti

Zjisténé pficiny ekonomického neuspéchu, které mohou mit velky dopad na rust
podniku, na tvofeni zisku, ¢i na pfipadné celkové ekonomické selhani podniku, budou
aplikovany na realny prubéh zakazky stavebnim podnikem.

Ve vyhodnoceni dil€ich bodl, kde se podnik s témito pfiCinami muze setkat,
budou stanoveny konkrétni chyby a nabizejici se doporu€eni v oblasti fizeni podniku,
aby mohl bezpecné tvofit zisk a nedoslo tak ke ztratové zakazce €i krachu celého

podniku.

7.2 Marketing, propagace a ziskani zakazky

Pro firmu je spravné fungujici marketing jednim z pfedpokladti existence, rozvoje a rastu.
Hlavni dlohou je orientace na potieby zakaznika, ziskani maxima informaci a snaZzit se
dosahnout predstihu a vyhod oproti ostatnim uc¢astnikim o zakazku.

Podnik se musi co nejlépe propagovat a prezentovat verejnosti. RozSifovat mezi zakazniky
informace a pfesvédcit je pro¢ by si mél vybrat zrovna tuto firmu.

Dal$im ddlezitym bodem je urcit co nejvice zdroju potencialnich zakazek a zakazku ziskat.

7.2.1 Vyhodnoceni diléiho bodu

Spravné fungujici marketing je pro podnik velice dulezity. Hlavni je mit dostatek
potfebnych a v€asnych informaci ohledné zakaznikl a konkurence, aby mohla byt
ucinéna kvalitni rozhodnuti, ktera se mohou proménit v potencialni ziskové zakazky.
Vytvoreni spravné a efektivné fungujiciho marketingu je otazkou i nékolika let a je
zapotiebi, aby se podnik v této Cinnosti rozvijel spravné a ne se o jeho spravném
fungovani jen domnival.

Pfi propagovani se podnik dostava do styku s ¢innosti moralnich a etickych
pozadavku, do kterych mizeme zaradit i ochranu Zzivotniho prostfedi, otevienost,
Cestnost a slusné jednani ve vztahu k obchodnim partnerim, poskytovani pravdivych
a nezkreslenych informaci svym zakaznikim, vztah s konkurenci a chovani
k zaméstnancim. Dasledkem plnéni téchto podminek se podnik maze 1épe zviditelnit
a ziskat naklonost Siroké verejnosti. Na zakladé toho i pfiristek potencialnich

zakaznikl a zakazek.

42



Jesté pred ziskanim zakazky a zapocetim nabidkové pfipravy je dllezité, aby se

Zejména velikosti provadéného projektu respektive zakazky. Protoze
dramaticky narust velikosti provadéného projektu je jednou z nejvétSich pficin
ekonomického neuspéchu stavebniho podniku. Podnik se musi rozrustat postupné a
neni mozny, aby zacal realizovat dvakrat az tfikrat vétsi projekty nez jaké déla. Tento
narust ma pfimy vztah na tvofeni zisku. Podnik za¢ne pracovat v Uplné jiném prostiedi
a jinych podminkach, nez na které byl zvykli. Narustaji poZadavky na zdroje a vybaveni
firmy a spole€nost na to jednoduse nema vybaveni a hlavné zkuSenosti. (Podrobnéji
kapitola 5.2)

A dale na rizika spojena s prostredim, ve kterém chce zakazku realizovat.
Neznalost novych regionu i zemi byva témér stejnou chybou jako narlst velikosti
projektu. Pro podnik je v novych oblastech velmi tézké tvofit zisk. Jsou oproti mistnim
dodavatelim ve velké nevyhodé. Mohou se potykat hlavné s riziky, které se
koncentruji zejména na nedostatek kvalifikovanych pracovnikl, neznalost mistnich
dodavatell a subdodavatell, neznalost trhu atp. (Podrobnéji kapitola 5.3)

Rizika spojena s novym druhem provadéné prace. Je-li management
presvédcen, Ze chce podnik pusobit i v jiném oboru stavebnictvi pfi udrzeni objemu
vyroby a miry rdstu musi vyhodnotit vdechna rizika a tuto zménu provadét opatrné. Je
dobré zadit realizaci mensich pilotnich projektd. Pokud tato zména nepfinese pozitivni

vysledky, je mozné tento novy obor opustit bez velkych ztrat.(Podrobnéji kapitola 5.4)

7.3 Nabidka, rozhodnuti o zpracovani a jmenovani tymu

Nejprve podnik projde procesem, kdy se zpracovava nabidka. Podnik rozliSuje zejména
dva druhy zakazek, verejné a soukromé. Cely tento proces potrebuje také nékolik rozhodnuti,
které se konaji na specialnich poradach. Po téchto rozhodnutich se jmenuje tzv. nabidkovy

tym.

7.3.1 Vyhodnoceni diléiho bodu

Pro podnik je asi nejzasadnéjSi zvladnuti procesu zpracovani vitézné nabidky, aby
mél dostateCné mnozstvi kvalitnich zakazek. Pro spoleCnost to znamena vytvareni
potfebného cash flow a zisku. Stanoveni ziskové marze je nejobtiznéjSi fazi
rozhodovani v oblasti ziskani a realizace zakazek, proto je potfeba si vychovat a

disponovat potfebnymi odborniky v oblasti ocefiovani a nabidkové strategie. Je
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zapotiebi vytvoreni kvalitnich a peclivych rozpoctli. Nesmi se nic opomenout, aby
zvySeni nakladl v prabéhu realizace nesnizovalo hospodarsky vysledek.

V nabidce respektive v rozhodnuti o zpracovani nabidky se podnik mize zacit
potykat s problémem z kapitoly 5.4.4 s rozdily mezi vefejnym a soukromym sektorem.
Lze to povazovat za jednu z €astych chyb podnikl, kdy pfejdou do jiného ,oboru
stavebnictvi“. Podnik nesmi podcenit rozdily mezi témito sektory, aby nepracoval se
ztratou. Casto jsou totiz podcenény vstupni naklady, pfi prechodu do jiného oboru &i
sektoru, které vzniknou za obdobi, pfi kterém se firma uci nové problematice. Podnik
béhem tohoto obdobi mlze pfichazet o znacny pocet zakazek a tim i vytvareni zisku.

PFfi jmenovani nabidkového tymu manazZery, muzZe dojit k problému Spatného
zvoleni pracovniku, ktefi nebudou schopni zpracovat nabidku do zdarného konce.
Podnik se zde muze setkat s terminem ,kliCovi pracovnici“. Protoze v kone¢ném
dUsledku jsou za sestaveny tym odpovédni pravé vrcholovi manazefi. Kdyz tito kliCovi
pracovnici ze spolecnosti odejdou, tak sestaveni spravné fungujiciho tymu muaze byt
problémem a podnik bude opét vystaven nebezpeci ve vytvareni cash flow a zisku.
Pokud néktery pracovnik opusti tym, nedéje se zas tak nic zasadniho. Vytvoreny tym
uz je zvykly, na urcité fungovani a je osvédc€en v tom, co déla. Novy pracovnik se pak

snadno zafadi do tymu a nauci se spravné fungovat.

7.4 Navrh smlouvy o dilo

Pri navrhu SOD mohou nastat dvé moznosti navrhu smlouvy.

o Navrh smlouvy bude soucéasti zadani

o Navrh je tieba vytvorit

Smlouvé je pridéleno Cislo, které vygeneruje informacni systém. Je dvoustrannym pravnim
aktem, ve kteréem jsou definovany vztahy mezi objednatelem a zhotovitelem. Smlouvu
podepisuje bud’ generalni Feditel, nebo osoba, ktera ma kompetence k tomuto ukonu. Musi byt

nalezité prekontrolovana. Zakladem pro realizaci zakazek je SOD.

7.4.1 Vyhodnoceni diléiho bodu

Podnik by mél efektivné vyuzivat vyhod ,Contract Managementu“. Samoziejmé
vznik a ¢innost contract managementu zavisi na velikosti podniku a na produkovaném
mnozstvi smluv. Ale pokud podnik nema ve svych smlouvach poradek a nezvlada
efektivné jejich pfipravu a dalSi nalezitosti, je vytvofeni contract managementu

spravnym krokem. Smlouvy jsou pak spravné a efektivné vytvareny a fizeny.
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7.5 Technologie, potfebna mechanizace a potrebny investi¢ni
majetek

Firma musi navrhnout potfebnou technologii, tyto technologické postupy musi byt
schvaleny vétsinou feditelem divize a potom bude specifikované nasazeni mechanizace a

mnoZstvi potfebného investi¢niho majetku.

7.5.1 Vyhodnoceni diléiho bodu

Pofizeni investi€niho majetku mize byt pro podnik velkym finanénim bfemenem.
Proto pofizeni veskerého investicniho vybaveni musi byt nejprve dukladné
naplanovano, ve vazbé se sjednanymi projekty, pozici na trhu a schopnosti ziskani
dalSich zakazek. Pfi nespravném vyuziti tohoto majetku se mize podnik dostat do

velkych potizi.

7.6 Provadeéni zakazky

Je to soubor ¢innosti. Provadéni praci na staveni$ti, externi a interni administrativa. Musi
byt jmenovan odpovédny stavbyvedouci, musi byt provedeno vse dle SOD, dllezité je zajistit
vCas predevsim délnickou kapacitu, material, mechanizaci, subdodavatele, polotovary,
dopravu a atd. Stavbyvedouci kontroluje a srovnava mnoZstvi nakladi v kalkulaci se
skute¢nym stavem. P¥i zjiSténi rozdili musi byt vyvozeny zaveéry s ucelem dosazZeni pfedem
naplanovaného zisku. Stavbyvedouci mé na starosti mnoho dalSich C&innosti napfriklad

dodrzovani BOZP, vedeni deniku, $koleni pracovnikt, a dalsi.

7.6.1 Vyhodnoceni diléiho bodu

Kvalita fizeni prace v terénu zavisi pfedevsim na kvalité kliCové osoby v terénu,
ktera je zodpovédna za stavebni prace, proto na spravném provadéni kontrolnich a
fidicich €innosti stavbyvedouciho velmi zalezi. Ztrata kvalitni kliCové osoby na tomto
postu, muze ohrozit firmu ve spravném provadéni stavebnich praci se ziskem.

Kontrola nakladl je pro podnik velmi dulezita. Musi spravné provadét kontrolu
nakladd a musi monitorovat vSechny naklady spojené s provadénym projektem a tyto

informace v€as zaznamenavat, aby mohly byt provedeny potiebné zmény ke zlepseni.

7.7 Subdodavky

Subdodavatel muze dodavat kompletni ¢ast dila, materiél, mechanizaci Ci pracovniky.

Jejich vybérové fizeni zavisi na smlouvé s objednatelem a na vyrobni priprave.
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7.7.1 Vyhodnoceni diléiho bodu

Podnik by mél uvazovat o procesu fizeni zakazky, jako o pokracCujici a trvalé
aktivité a nepovaZovat jej za jednorazovou akci. Jediné tak maze ziskat podklady pro
posuzovani novych subdodavatelll a dodavatelu, stejné tak jako schopnost vyjednavat
co nejlepSi podminky. Tuto Cinnost ve stavebnim podniku obstarava contract

management.

7.8 Fakturace, pojisténi, zalohové listy, bankovni zaruky

Vedouci pracovnik nebo stavbyvedouci je zodpovédny za vCasné pofizeni vsech
podkladd, které jsou zapotfebi k fakturaci. V souladu s rozpoctem stavby a SOD je vyhotoven
mésicni soubor praci, ktery musi byt schvalen objednatelem a na jeho zakladé bude vystaven
dariovy doklad. Dale se zde resi podklady k bankovni garanci a pojiSténi, tvori se doklady o

rozpracovanosti, o dohodnych poloZkach atd.

7.8.1 Vyhodnoceni diléiho bodu

VétSina vedoucich pracovniki ma obvykle nechut k podrobné znalosti v oblasti
ucetnictvi, kalkulaci a cen a pfenechava fizeni téchto Cinnosti na stfedni uroven
manazert. Ale vypoCet vynosnosti zakazky a probihajici prace vyzaduji spoustu
podrobnych dat, které znaji nejlépe lidé, ktefi se na nich podili. Proto je dulezité, aby
byli vzdélani nejen po strance technické, ale i po té ucetni, protoze vytvareni
skromnych zisku ve stavebnictvi nedava prostor na chyby v této oblasti.

Mnoho firem €asto odsune ucetnictvi do stfedniho managementu coz je velkou
chybou. Za tuto dulezitou funkci musi mit osobni zodpovédnost schopny vrcholovy
manazer.

Pokud ma podnik externi ucetni je velmi pfinosné tyto pracovniky proskolit

specialné pro stavebni obor, aby byli pro management pfinosem.

7.9 Kontrolni ¢innost

Kontrolni ¢innost muze byt provedena vedenim stavebni firmy, vedenim divize nebo
stavbou. Kontrola dodrzeni SOD, dodrzeni pozZarni ochrany, BOZP, stavebniho povoleni,
Zivotniho prostredi, fakturace, vynosd, neshod s planem, atd. a mezi zakladni kontrolni

Cinnosti, které jsou provedeny stavbou je kontrola nakladu.
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7.9.1 Vyhodnoceni diléiho bodu

Kontrola je pro podnik velice dulezita, protoze s kazdou Cinnosti narlstaji naklady
a bez jejich dusledného planovani, rozpoc€tovani a vyhodnocovani by mohlo dojit
k nekontrolovatelnému narustu, ktery zajisté negativné ovlivni hodnotu podnikového
zisku.

Kromé zisku je zapotiebi vytvaret i potfebné cash flow. Protoze zisk nam
zobrazuje rozdil mezi vynosy a naklady, zatimco cash flow je vypocten jako rozdil
pfijm0 a vydaju a vyjadfuje realné toky penéz a jejich zasobu. Tento fakt je divodem
kontroly, protoZze podnik mize vykazovat zisk, ale ve skute¢nosti se muze ocitnout ve

financnich potizich.

7.10 Jakost

Vedouci pracovnik provadi zkousky podle kontrolniho a zkuSebniho planu. Z kazdé
neshody je zapotfebi vyvodit zavér, jak bude opravena a kym, co je tfeba udélat k opravé a

zamezeni dalSiho vzniku.

7.10.1 Vyhodnoceni dil€éiho bodu

Jakost a kvalita hraje v podniku v dnesnich konkurenénich podminkach velkou
roli. Pro udrzeni nebo zvySeni své produktivity, je zapotfebi klast velky dlraz na kvalitu,
je totiz prokazano, Zze podniky se spravné zavedenym systémem Fizenim kvality
prokazuji lepSi vysledky. Pokud je tento systém spravné zavedeny a dobfe
zmapovany, muze v nékterych pfipadech zmensit nebo dokonce i eliminovat ztratu
dovednosti a firemniho know-how. A to i v pfipadé, kdy spoleCnost opusti kliCovi

pracovnici, ktefi jsou dalezitou ¢asti podniku pfi vytvareni zisku

7.11 Ochrana zivotniho prostredi, pozarni ochrana, BOZP,

Musi byt zajisténa kontrola a dodrzovani BOZP a pozarni ochrany. Nasledna Skoleni jsou
zapsany do deniku BOZP a pozarni ochrany. Dale musi byt zajiSténa ochrana Zivotniho

prostredi.

7.11.1 Vyhodnoceni dil€iho bodu

K tomuto bodu Ize pfilozit pfinos moralni a etické stranky podniku. Cilem je snazit
se o0 jeji dodrzovani mezi vSemi pracovniky. Duasledkem toho mulze byt dobra
propagace podniku a naklonost Siroké verejnosti, pfiristek zakaznikl a zakazek, tim

padem i lepSi moznost vytvareni zisku a cash flow podniku.
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Neékteré firmy za u¢elem dosazeni vétSiho zisku jednaji rizné. Zisk je rozdil mezi
naklady a vynosy. Svuj zisk zvySuji vynechanim nebo nedodrZzovanim napfiklad
bezpeclnosti prace a ochrany zivotniho prostredi a snizuji si tim tak naklady. Ale tomuto
ukonu se spravné profitujici podnik musi vyhnout, jednak to neni v souladu se
zakonem a také dusledkem tohoto jednani se stane v oCich Siroké vefejnosti Spatnym

podnikem a zajisté zacne ztracet zakazniky.
7.12 Dil€i zaveér

V jednotlivych bodech, u kterych je mozné ekonomické selhani v disledku dfive
uréenych pfi¢in neuspéchu &i nabizejici se doporu€eni v oblasti fizeni podniku, jsou
ve vyhodnoceni dil€ich bodl tyto pfi€iny a doporu€eni stanoveny. Samoziejmé
vSechny pficiny neuspéchu, kterych se muize podnik dopustit, nenastanou jen
v pribéhu zakazky. Proto je dulezité, aby meél podnik vSechny pfi€iny neuspéchu na
védomi po celou dobu své existence a v co nejvétsi mifre se je snazil eliminovat. Jediné

tak mlze byt spravné, efektivné a hlavné ziskové fizen.
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8 Zaveér

efektivné fungujiciho stavebniho podniku. Obzvlast dulezité je obsazeni vedoucich
pozic v jednotlivych oblastech schopnymi manazery, ktefi svou Cinnosti zajistuji
spravné fungovani téchto oblasti. Jediné tak Ize dosahnout trvalé ziskovosti a likvidity
stavebniho podniku. Kapitola 2 charakterizuje stavebni podnik a jeho zvlastnosti ve
stavebnictvi a jednotlivé oblasti fizeni jsou popsany v kapitole 3 od manazera pres
nastroje fizeni, cile a strategie podniku az po marketing a ucetnictvi.

V dalSi cCasti se zjistuji priCiny ekonomického neuspéchu a hlavni pficiny
neuspéchu pfi rdstu stavebniho podniku, které mohou mit velky dopad na tvoreni
pojednano ve 4. a 5. kapitole. V kapitole 5 jsou hlavni pfi€iny neuspéchu pfi rustu
stavebniho podniku detailnéji rozebrany. Kapitola 6 shrnuje nejzasadnéjsi problémy,
kterych se podnik mUze dopustit a ovlivnit své ekonomické postaveni. Zaroven jsou
v tomto shrnuti i doporuceni v oblasti fizeni a vyvarovani se téchto probléma.

V posledni Casti jsou zjisténé pfiCiny ekonomického neuspéchu aplikovany
na realny prubéh zakazky stavebnim podnikem. V nasledném vyhodnoceni dil€ich
bodu, kde se podnik s témito pfi€inami mize setkat, jsou stanoveny konkrétni chyby a
nabizejici se doporuceni v oblasti fizeni podniku, aby mohl bezpecné tvofit zisk a
nedoslo tak ke ztratové zakazce Ci krachu celého podniku.

Samoziejmé vsechny pficiny neuspéchu, kterych se muze podnik dopustit,
nenastanou jen v pribéhu zakazky. Proto je dulezité, aby mélo vedeni podniku
vSechny pficiny neuspéchu na védomi po celou dobu své existence a spravné
fungujicimi oblastmi Fizeni tyto pfiCiny eliminovalo. Jediné tak muize byt stavebni

podnik efektivné a hlavné ziskové fizen.
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10 Seznam pouzitych zkratek a symbolu

HSV — Hlavni stavebni vyroba

PSV — Pridruzena stavebni vyroba

M — Montazni prace

TQM — Total Quality Management

CFO - Chief financial officer — Finan¢ni feditel
SOD - Smlouva o dilo

BOZP — Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

PO — Pozarni ochrana
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