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Abstract: Project costs make up the significant items that ultimately may not generate the expected
benefits. They can hide a range of costs for the time and efforts of the line employees, on the other
hand, they can also bring new know-how into the enterprise. Quantification of these effects is
always necessary, if it is a larger project that binds a greater volume of financial resources.
Reasonability of tracking, or the planning and reporting of the financial effects associated with the
project, is given its severity. The objective of this contribution is to highlight the fact that the project
controlling becomes currently again a separate, important and an equivalent part of the system of
corporate governance. Project controlling at the same time ensures the alignment of the three critical
factors for the implementation of the construction projects, which are time, quality and economy.
As anecessary step to increase the efficiency, quality, control and transparency of the economic and
controlling processes within the management system there is a need to ensure the survival and
efficient development of the construction business.
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Abstrakt: Projektové naklady tvoria vyznamnt polozku, ale v konecnom dosledku ich generovanie
nemusi byt vzdy prinosom. Mozu skryvat rad nakladov, napriklad na cas a usilie liniovych
zamestnancov, ale na strane druhej tieZ prinasat nové know-how do podniku. Vycislenie tychto
efektov je nutné vzdy, ak sa jednd o rozsiahlejsi projekt, ktory viaze vacsi objem pracovnikov
finan¢nych zdrojov. Zmysluplnost sledovania, resp. planovania a reportovania finan¢nych efektov
spojenych s projektom, je dané jeho zavaznostou. Cielom prispevku je poukdzat na skutocnost, ze
projektovy controlling sa v sucasnej dobe opat pravom stdva vyznamnou samostatnou a
rovnocennou sucastou systému vnutropodnikového riadenia. Projektovy controlling zaroven
garantuje zosuladenie troch kritickych faktorov realizacie projektov, ktorymi st cas, kvalita a
hospodarnost.

1. Uvod

V rdmci stavebnych rozpoctov tvoria projektové ndklady tvoria vyznamna polozku. V
konecnom dosledku ich generovanie nemusi byt vzdy prinosom. Mo6zu skryvat cely rad nakladov,
napriklad na cas a usilie liniovych zamestnancov, ale tiez prinasat nové know-how do podniku. V
rdmci sledovania projektovych nakladov a riadenia projektov je dolezité sa zamerat na
zadefinovanie metodiky, ktora zjednodusi sledovanie nakladov projektu. Vydislenie tychto efektov
je nutné vzdy, ak sa jedna o rozsiahlejsi projekt, ktory viaze vyssi objem pracovnikov a finan¢nych
zdrojov. Zmysluplnost sledovania, resp. planovania aich nasledné reportovanie, sledovanie
finan¢nych efektov spojenych s projektom, je dané jeho zavaznostou.

Cielom prispevku je poukazat na skuto¢nost, Ze projektové riadenie sa v sucasnej dobe opat
pravom stdva vyznamnou samostatnou a rovnocennou sucastfou systému vnutropodnikového
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riadenia. Projektové riadenie zaroven garantuje zosuladenie troch kritickych faktorov realizacie
projektov, ktorymi st cas, kvalita a hospodarnost. Pre zabezpecenie prezitia stavebného podniku a
jeho efektivneho rozvoja je nevyhnutnym krokom zvySenie ucinnosti, kvality, kontroly a
transparentnosti ekonomickych a sledovanych procesov v ramci systému riadenia.

2. Projektové riadenie v malych a strednych stavebnych podnikoch

Novy pristup k vnttropodnikovému riadeniu v segmente stavebnej vyroby by mal prispiet
predovsetkym k rastu hodnoty podniku ako celku a zvysovaniu dévery pripadnych investorov.
Nastrojmi  efektivneho projektového controllingu by sa v Stadiu pripravy, realizacie a
vyhodnocovania projektov mali stat analytické a reportingové cinnosti. Vychodiskom a tlohou
uvadzanych cinnosti je predovsetkym zabezpecenie hospodarnosti, porovnavania planovanych a
nasledne ocakavanych ndkladov so skutoc¢nostou (s uz zrealizovanou ,, prestavanostou”), ale tieZ
zistovanie odchylok, priebezné kritické a transparentné hodnotenie realizacie v stanovenych
ukazovateloch, zabezpecovanie plynulého toku doveryhodnych a relevantnych informacii pre
rozhodovanie riadiacich pracovnikov. Zakladnym stavebnym kamenom je planovanie a riadenie na
zaklade analyzy skutocnosti. Nezanedbatelnd je aj v€asna signalizdcia rizik a vyskytu nedostatkov
/ nevyhovujtceho stavu spolu s navrhmi na napravu. Aké informdcie ziskavaji projektovi manazéri
prostrednictvom reportingu znazornuje jednoducha schéma
obrazok 1:

REPORTING ) VEDENIE SPOLOCNOSTI — projektovi manazéri

PROJEKTOVY CONTROLLING
= porovnavanie novich pomik navzajom
=  prichezna kontrola uZ realizovanych projektov: plan / skutoénost’
®»  sumarizacia pricheznych visledkov jednotlivych projektov
= kontrola nakladov spojena so zaruénymi podmienkami
=  kontrola kvality vwkonanvch prac
= kontrola planovanych agregovanych nakupov: plan / skutoénost’ [1]

Obrazok 1. Schéma reportingu
Zdroj: [1]

V ramci maximalneho vyuzivania predkladaného modelu a nasledne spracovanej metodiky
je v tomto pripade uz pri tvorbe modelu potrebné brat ohlad na Specifické potreby malych a
strednych podnikov (MaSP). Musime si zvolit taky koncepcny pristup, ktory bude brat do tivahy
tieto zvlastnosti, a tym sa podari vytvorit dobre fungujuci systém. Na rozdiel od velkych podnikov,
malé a stredné nemaju tak vysoké ndroky na externé a interné informacné vstupy a vystupy. Z tohto
dovodu uprednostniuju predovsetkym neformdlne a nekomplikované koncepcie controllingu.
Nevyhodou je vSak vo véacsine pripadov nedostatok praktickych skiisenosti v danej oblasti a
neznalost metdd pouZzivanych pri implementacii kontrolného systému [2]. Z tohoto ddvodu je
vhodné uz pri strategickom planovani vyuZivat externé poradenské spolocnosti so skuisenostami
pri aplikaciach samotnych, napr. controllingovych nastrojov. V tomto pripade sa musi uz pri tvorbe
modelu brat ohlad na ich Specifické potreby. Len taky pristup, ktory bude brat do tvahy vsetky tieto
zvlastnosti, moze prispiet k vytvoreniu dobre fungujaceho systému.
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3. Tvorba projektovych timov

Podnik, ktorého hlavna ¢innost je zamerana na projekt (projektové financovanie, aj riadenie
organizacie) nevystaci vo vacsine pripadov svojej cinnosti s klasickymi, jasne usporiadanymi
Struktarami. Pri stalych zmenach, ktoré prinasaju nové ulohy, sa musia vytvarat dodatocné
organizacné formy, ktoré reagujii na zmeny a vytvaraju varianty moznych riesSeni. Tento sposob
kladie vysoké naroky nielen na zamestnancov, ktori musia byt neustale pripraveni na zmeny
pracovnej naplne, ale zaroven taktieZ na meniace sa usporiadanie podnikovych Struktur, a tym aj ich
postavenie v nich. Zamestnanci nie su trvale zaradeni na konkrétne pozicie v pevnej podnikovej
Strukture, ale stavaju sa podla potreby ¢lenmi projektovych timov, kde zostavaju pocas celej doby
trvania projektu, alebo sa podielaju na rieSeni jeho Casti a ndsledne sa vracaji na svoje miesto v
zakladnej podnikovej Strukttre. V tychto timoch plnia v stavebnych podnikoch zasadne v ramci
svojej odbornosti a Specializacie zadané tlohy na miestach, ktoré sa mézu podla povahy projektu
lisit- ich odborné vedomosti v ramci organizovania, resp. riadenia stavebnej vyroby sa mézu takymto
sposobom vyuzivat permanentne vo viacerych stavebnych strediskach. Fond ich pracovného casu,
aj sktisenosti je vyuzivany v maximalnom rozsahu. Casto na jednotlivych stavbéach si pInia tlohy od
odborného poradcu, az po veduceho projektu.

Po dokonceni projektu sa projektovy tim rozpusti a jednotlivi zamestnanci st opat zaradeni
spat do tradicnych Struktur. Neustale zmeny spOsobuju vytvaranie paralelnych podnikovych
Struktur. V pripade, Ze sa orientdcia na projekt stane v organizacii dominantnou, dochadza v tychto
podnikoch dokonca k odklonu od tradicnej Struktiry a casto sa stava, ze povodna strukttra celkom
zanika.

Na tomto mieste moZeme pripomenuf, Ze prave stavebné podniky su typickym prikladom
projektovej organizacie zameranej na projektové riadenie.

Dalsiu $pecifickti skupinu tvoria podniky orientované na vystavbu $pecidlnych zariadeni,
resp. stavebnych celkov (Specialne stavby, elektrarne a pod.), ktoré plnia dlhodobé, komplexné a
finan¢ne narocné zakazky. Pre vytvorenie dobre fungujticeho projektového podnikového timu st v
tychto podnikoch vytvorené skupiny vybavené kvalifikovanymi pracovnikmi podla jednotlivych
odbornosti. Napliou prace riadiaceho pracovnika (veduceho odborného timu) nie je ako pri klasickej
Struktare riadenie jednotlivych zamestnancov, ale starostlivost o ziskavanie nového personalu,
zabezpecdovanie zvySovania novych znalosti, zruénosti a vzdeldvania pévodnych zamestnancov. V
opacnom pripade by hrozilo naruSenie plynulosti tvorby projektu z doévodu personalnej
nedostatocnosti.
Pri projektovani nového systému v podniku orientovanom na projekty je dolezita [3] spravna
volba pouzivanych postupov a rieseni,
= akceptovanie jedineénosti, vynimocnosti a odliSnosti podniku od ostatnych,
* definovanie jeho silnych a slabych stranok .

Uspech podniku orientovaného na projekty sa da posudit v zavislosti na jeho tspesnosti pri
ziskavani zdkaziek, ako si dokaze poradit aj s finanénym zabezpecenim potrebnych zdrojov pre ich
uspesnu realizaciu. Zakladnymi podmienkami tohto tispechu je predovsetkym schopnost pontuknut
zakaznikom najvyhodnejsi variant financovania. Aby podnik nebol automaticky vyradeny, alebo
znevyhodneny pri vyberovych konaniach a stutaziach o najvéacsie zakazky z dovodov neschopnosti
finan¢ného zabezpecenia projektu, musi bezpodmienecne ziskat, vacsinou prostrednictvom
uaverovych zdrojov, dostato¢ny kapital na financovanie daného projektu. Tieto podmienky najlepsie
dokaze splnit podnik, ktory je sucastou velkého koncernu, alebo dosahuje svojou velkostou,
mnozstvom a kvalitou uz realizovanych projektov, doéveru budticich investorov.
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4. Outsourcing v projektovo orientovanom podniku

Pri rozhodovani o ¢innostiach, ktoré buda vykonavané v ramci podniku a zabezpecované
vlastnymi zamestnancami, a ktoré budu prenesené na externych subdodavatelov, je potrebné najst
optimalny, vyvazZeny variant, ktory zabezpeci podniku dlhodobt perspektivu a uplatnenie na trhu.
Podniky tohto zamerania maji snahu o eliminovanie vyuzivania vlastnych zdrojov z dévodov
kolisajuceho vytazenia v dosledku vysokej variability a nepravidelnej nadvaznosti jednotlivych
projektov. Vysoké naklady na niektoré ¢innosti vykonavané vo vlastnej rézii mézu v tomto pripade
posobit skuto¢ne kontraproduktivne. Nespravny odhad, resp. nedostatocna analyza miesta vzniku
nakladov, moéze viest casto az ku pripadnej redukcii odbornych oddeleni s tym, Ze podnik zacne
vyuzivat lacné ponuky miestnych odbornikov (resp. pracovnikov z krajin vychodnej, juhovychodnej
vychodnej Eurdpy, ale aj inych).

Pri tomto postupe, zvlast v pripade projektov s vyuzitim modernych technoldgii, vysokej
technologickej narocnosti hrozi, ze pri nedostatocnom personalnom zabezpecCeni a Setreni na
nespravnom mieste, moze podnik stratit kontrolu pri sledovani najnovsich trendov a nasledne moze
byt vytesneny konkurencnymi podnikmi z trhu. Je potrebné brat do tivahy, Ze usSetrené prostriedky
z vlastnych zdrojov méZzu v konec¢nom dosledku viest nielen k znacnému predraZeniu vykonov, ale
aj strate vyhody vlastného know-how. To platii pre pripadné chyby a omyly, ku ktorym mo&ze dojst
v pripade, zZe podnik vyuziva vlastné kapacity a ma vytvorené vlastné vzijomne kooperujiice
hospodarske alebo ndkladové strediska. V takom pripade existuje cesta rychlej napravy a ich
odstranenia. Z tychto dévodov je zrejmé, ze rozhodovanie o vyuzivani vlastnych alebo cudzich
zdrojov patri medzi zasadné a pre budticnost podniku strategické rozhodnutia.

Charakteristika pldnovacieho procesu v projektovo orientovanom podniku

Dlha doba trvania projektu, v mnohych pripadoch i niekolko rokov, ulahcuje strednodobé
planovanie niektorych ukazovatelov, napr. obratu. Zaroven vsak informdcie, ktoré ma podnik k
dispozicii, neumoznujui presné a podrobné operativne planovanie (rozpocet vykonov a planovanie).
Zakladnou jednotkou operativneho planovania je v tomto pripade projekt. ~ V pripade akvizi¢nych
projektov je tlohou controllingu, resp. pracovnikov zodpovednych za tento tsek este pred ziskanim
zéakazky, hIadat odpovede na niektoré, pre uspesnu realizaciu projektu velmi podstatné, otadzky :

=  prispevok na tthradu (= tvorba hodnoty) ziskanie alebo strata projektu,

= Stvrtrok / rok prijatia zakazky, doba priebehu a Stvrtrok / rok obratu projektu,

= Strukttra tvorby hodnoty projektu, t. j. rozhodnutie, ktoré vykony budu vlastné, a
ktoré zabezpecia externi dodéavatelia,

*= pre planovanie vytazenia kapacity ma tiez vyznam, kedy budd poskytované
planované vykony ( kedy napr. zatne montaz).

= rizika projektu - tie sa musia explicitne pri projekte vykazat v podobe kalkulovanej
prevencie (rizika) projektu a jeho vztahu k politike celkovych rizik podniku.

Pri realizacnych projektoch su tieto informacie obsahom sprav, ktoré st zostavované pocas
realizacie projektu — informdcie o stave projektu. Pri akvizi¢nych projektoch sa pripravuju predbezné
informacie napr. v podobe kalkulacii, spravidla ich kompetencne riesi oddelenie odbytu.
Podnikova prax ukazala, ze nie je priliS vhodné v ramci planovania hodnotit percentudlnu
pravdepodobnost ziskania projektu. Projekt totiz bud je, alebo nie je. VyhodnejSim sa preto javi
variant, kedy pri zostavovani hlavného celopodnikového rozpoctu, je pri niekolkych nadejnych
projektoch, zahrnuty do rozpoctu len jeden z nich a dalSie sa ponechaju ako ,zélozné”. Tym sa
obmedzi i operativna zavislost na jedinom projekte, ktory by ndm pri absencii ,,zaloZnych” prinasal
vel'ké riziko narusenia celého podnikového rozpoctu. Velké, jedinecné a neopakujtice sa stavebné
projekty, ktoré presahujii svojim rozsahom velkost beznej zakazky, by vobec nemali byt zahrnuté
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do celopodnikového rozpoctu. S takymi projektmi by sa malo pocitat ako s niec¢im mimoriadnym.
Ak sa ho podari uskutocnit, splnili sme nieco naviac, ak nie, postupujeme v ramci plnenia prijatého
hlavného podnikového rozpoctu.

Pri realizacii takto naro¢nych projektov sa musi klast zvySeny doraz na pripravu zdrojov, ako aj
planu prislusnych nakladov, pretoze po zacati projektu je ovplyviiovanie dalsich nakladov uz velmi
obmedzené. Zvysené su i naroky na pracu a rozhodovanie manazmentu, ktory svojim nespravnym
rozhodnutim by mohol prispiet k dalSiemu zvySovaniu nakladov. Z toho samozrejme prament i
ddraz na presnost a vcasnost prenosu informacii z oddelenia controllingu, bez ktorych by boli uz
niektoré strategické rozhodnutia nemozné a ¢asovo velmi narocné.

5. Problémy pri praktickom vyuzivani projektového controllingu

Typické znaky, charakterizujiice zakazky podniku orientovaného na projekt, resp.
zakazku, st nasledujuce :

= Casovandrocnost - cely projekt zakazky trva dlhsie nez jeden rok,

* orientacia na inovacie - podnik vyuZziva pri rieSeni projektov vo vlastnom zaujme nové
technoldgie, hl'adad nové trhy, zakaznikov, dodavatelov,

* daplnost - na projekte sa podiela cely rad zaujmovych skupin (od Statnej spravy, banky
az po rozne zoskupenia dodavatelov a subdodavatelov,

= dolezitost - hodnota projektu dosahuje 5 a viac % ro¢ného obratu podniku [4].

V sucasnosti, pri zavadzani a nasledne aj vyuzivani projektového controllingu, patri medzi tzv.
,uzke” miesta riadenia stavebnych projektov patri predovsetkym:

a) v oblasti riadenia vykonnosti :

* neexistencia vopred nastavenej miery (metriky) vykonnosti,

* informacny ,prebytok” — zameranie sa na ukazovatele, ktoré nie st pre podnik kritické,

» rozhodovanie ex-post — pocitové, nie na zdklade relevantnych dat a ukazovatelov,
nedostatocna analyza vysledkov a zhodnotenia (finan¢ného aj nefinan¢ného) projektu,

b) v oblasti riadenia vyberového konania / nakupu :

* riziko ndrastu nekontrolovanych nakladov v pripade niektorych projektov,

* nedostatocne zabezpecené hodnotenie dodavatel'ov / subdodavatelov,

* nedostatocné uplatniovanie prenosu zaruénych zavazkov na dodavatelov/ subdodéavatelov,

c) v oblasti riadenia jednotlivych pracovnych zmien :
* nepresna definicia (aky proces),
* nespravne zadefinované kompetencie kIti¢ovych osdb,

d) v oblasti reportingu :

* nizka miera spravnosti predkladanych dat - zadavanie na viacerych miestach, chybovost,
* zadavanie idajov z dontitenia a v ¢asovom prese — nespolahlivost,

* navzdjom nespolupracujice informacné systémy-ludsky faktor, vysoka chybovost,

* pouzivanie nevhodnych IS/ICT [5]..

Ak sa projektovy controlling ma stat efektivhym plnohodnotnym nastrojom rozhodovania a
riadenia, je nevyhnutné sledovat a hodnotit projekt z hladiska vecného aj ekonomického vo vsetkych
rozhodujucich etapach jeho Zivotného cyklu, teda nielen pocas realizacnej etapy, ale aj na zaciatku
realizacie (kompetentna komplexna analyza a postidenie projektu - planovacia etapa) az po jeho
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dokoncenie. Je dolezité dosledne sledovat postup od prvého prejaveného zaujmu o projektovu
zakazku, vypracovanie ponuky, uzatvorenie zmluvy o dielo, realizdciu zakazky, riadenie zmien,
vyhodnotenie spracovania projektu az po uplynutie zarucnej doby. Projektovy controlling v
jednotlivych etapach realizécie projektu by mal poskytovat zodpovednym manazérom dostatok
informadcii o stave a kvalite vykonavanych prac a garantovat zostladenie a kontrolu odchylok, v
kritickych oblastiach realizacie stavebného projektu (predovsetkym cas, kvalita a hospodarnost).
Jednym z cielov projektového controllingu je, aby sa predovsetkym v zacdiato¢nom stadiu
projektu, dali okamzite identifikovat vsetky pripadné rizika. Z tohto dévodu sa musi dat uz vopred
nastavit, podla typu projektu, systém reportingu (napr. uspesnost vyberového konania, utilizacia
pracovnikov, vyska nakladov na obchodnti ¢innost vo vztahu k obratu jednotlivych organizacnych
jednotiek podniku) a systém vzajomného zdielania informdcii o ponukach a projektoch medzi
jednotlivymi organiza¢nymi jednotkami podniku.
Projektovy controlling v realizacnej etape projektu by mal priebezne poskytovat systematicku
podporu procesov od podpisania zmluvy o dielo po odovzdanie stavby, az po identifikaciu
stavebnych nedostatkov (pocas kolaudécie stavby ).TaZiskom a ciefom projektového controllingu v
ramci realizacnej etapy by malo byt zabezpecenie tplnosti, dostatocnej rychlosti a vecnej spravnosti
udajov pre pripravu a hodnotenie vykonanych prac a nasledné prehodnotenie a ipravu planu pre
dalsiu etapu.

Aké obraty z realizacie projektu podnik dosiahne v prislusnom roku, aky je stav ich plnenia v
prislusnom mesiaci ¢i Stvrtroku, nie je mozné odhadnut bez moznostiich individudlneho sledovania
a vykazovania, bez vzajomného prepojenia finan¢ného tctovnictva s manazérskym informacnym
systémom. Dlhodobé trvanie jednotlivych projektov spdsobuje, zZe prijmy zo zakaziek daného roku
nepochadzaju z tych istych projektov ako obraty (od ziskania zakazky do konecnej realizacie a
odovzdania zakaznikovi ubehne vacsinou 1 -2 roky).

6. Zaver

S neustale sa meniacimi podmienkami podnikového okolia dochddza k neustdlym zmenam
nielen v pristupe ku controllingu, ale aj k novym pristupom pri jeho zavadzani ako systému, ktory
dopliiuje a podporuje systém riadenia podniku [6]. V podnikovej praxi vidime obrovsky rozdiel
nielen vo vyvoji, ale predovsetkym v pristupe a vnimani controllingu. V niektorych podnikoch sa
dnes stal controlling hybnou silou rozvoja a neoddeliteInou stcastou riadenia, zatial kym vo vécsSine
malych a strednych podnikov si este stale hl'ada svoje uplatnenie a zapasi vo svojej zakladnej podobe
0 uznanie a presadenie sa.

Ak by sme mali porovnavat systém planovania a riadenia v podnikoch s projektovym zameranim,
stretneme sa tu s rdznym stupniom rozpracovania controllingu [4]. Pri individudlnych stretnutiach s
riadiacimi pracovnikmi z tychto podnikov sme sa stretli s rtéznymi pristupmi k tejto problematike,
ale daju sa odsledovat tiez kvalitativne rozdiely, ktoré signalizuju potrebu jeho dalsi rozvoj,
konkrétne pre tento typ podniku (oblast stavebnej vyroby). Do budtcnosti je to jedina cesta pre
ziskanie konkurencnej vyhody a udrzanie konkurencnej schopnosti v stale narocnejsSom prostredi
globalneho trhu.

Vnimanie tohto systému riadenia nesluzi len finanénym cieflom podniku, ale sa stava
celopodnikovou koncepciou, kde prostrednictvom jednotlivych ekonomickych nastrojov je mozné
podporovat riadenie a ovplyviiovat ostatné oblasti podnikovych cielov.
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