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Uvod
Konstantné se ménici prostfedi v dneSnim svété obchodu si Zada nové pfistupy a
noveé pohledy na zabéhnuté poradky. Zabéhnuta fraze, dalo by se fici a asi ne
nahodou. Musim pfiznat, Ze slova o konstantné se ménicim prostfedi mi zni jako
né&co velice chaotického. Co je ale klitem k Usp&chu ve zdanlivém chaosu? Rikam
zdanlivém, protoze i v chaotickém svété musi byt néjaky systém. Existuji pfeci
uspésné firmy, které jsou na vysluni jiz nékolik desitek let i pfes neustale se ménici
prostfedi. Kdyz je nékdo schopen byt takovou dobu uspésny, nemuze to pFeci byt
nahoda. Napada mé dalsi idiom: “Stésti pieje pfipravenym.” Jsou tedy tyto firmy
|épe pfipraveny a proto jsou tak uspésné? Obé dvé fraze ve mné evokuji to, Ze
uspéch tkvi vtom mit spravnou a v€asnou informaci. Kdyz mam spravnou informaci,
jsem pfipraveny na to, co pfijde, muzu ji pouzit ve svlij prospéch a ménici se svét

se stava moji vyhodou, protoze ne vSichni pfistup k takovym informacim maji.

Spravné a vCasné informace Casto predstavuji hranici mezi uspéchem a
neuspéchem. Jak ale zjistime, Ze informace, kterou jsme dostali nebo si ji sami
vyhledali, je ta spravna, ze je v€asna a vhodna pfimo pro nas? Existuji lidé, ktefi
maji dar toto vycitit, vytusit, téch je ale mensina. Pro vétSinu lidi je nezbytné si
informace provéfit, analyzovat. Pro podniky tuto funkci zastava (mimo jiné)
controlling. At uz se jedna o informaci interni nebo externi, controlling se ji snazi
najit, analyzovat a pfedat spravné osobé. Asi by bylo troufalé fici, Ze firmy, které
maji zavedny controlling, uspéji. Bezpochyby ale védi, co se dé&jé ve firmé a kolem

ni a to jim dava konkuren¢ni vyhodu oproti tém, co takové informace nemaji.

Kazdodenni prace projektového controllera - informatora vedeni v mezinarodni
spole¢nosti obchodujici v automobilovém pramyslu mé inspirovala k napsani této
diplomové prace. Dostal jsem ukol pomoci pfi zavadéni projektového controllingu v
této firmé, bohuzel jsem ale nebyl ten, ktery rozhoduje o tom, jak pfesné ma takové
oddélni vypadat a jaké maiji byt procesy navazané napfi¢ firmou. Pfichazim tedy se
svym feSenim v kombinaci s teorii aplikované na tento pfipad, jez povaZzuji za
spravnou a efektivni cestu.

Cil diplomové prace je navrh feSeni tfi zakladnich problému. Jedna se o

implementaci projektového controllingu do hodnotového fetézce podniku, do jeho

organizaclni struktury a navrh jeho procesu, tak aby spravné pinil svou funkci. Pro



feSeni tohoto cile jsem zvolil Analyzu potencialu, kterou se podrobnéji zabyvam v
kapitole 1.6. Jelikoz controlling podava managementu podniku informace, je nutné
témto informacim dat urcitou formu, proto si jako druhou soucast cile stanovuiji
navrzeni reportingu, ktery lépe odrazi realitu a jeho pfijemce dostane lepsi pfehled
0 déni v projektu. A v neposledni fadé navrhnu vlastni verzi projektového rozpoctu,
coz je nastroj nezbytny pro plnéni jedné z hlavnich funkci controllera a to funkce
planovace. Novy rozpoCet bude v zavislosti na pozadavcich firmy usnadriovat

kazdodenni praci projektového controllera a zaroven zpfesnovat planovaci proces.

V prvni, teoretické Casti prace predstavuji zakladni pojmy, které jsou nezbytné pro
pochopeni celé prace, nasledné uvadim vybrana teoreticka vychodiska, o kterych
jsem piesvédcen, Ze vySe uvedenou problematiku vysvétluji a feSi praktickou ¢ast

prace.

V druhé, praktické €asti poodhaluji specifickou ¢ast automobilového primyslu se
zaméfenim na vazby mezi dodavatelem do firmy vyrabéjiciho automobily a
samotnym vyrobcem automobill, dale pak popisuji vybranou firmu, specifika vedeni
projektl v této firmé a dale pak Analyzu potencialu a navrzené feSeni s ohledem na
vySe zminéné cile.

V diplomové praci se snazim uplatnit zkuSenosti ziskané studiem jak v tuzemsku,

tak v zahrani€i, praxi pfi studiu a praxi jako plnohodnotny zaméstnanec v oboru.



1 Teoreticka vychodiska problematiky projektového controllingu

1.1 Rizeni podniku
Vzhledem k tomu, ze Controlling je povazovan za soucast podnikového fizeni, je

pro mé nezbytné nejprve tento pojem vymezit.

Podnik mlze byt bran jako skupina prvku, ve které existuji vazby. Tyto prvky mohou
byt lidé, pracovnici podniku a vazby, napfiklad komunikace nebo podnikové
procesy. Tak aby tyto vazby nebyly chaotické, je zapotfebi je fidit. Toto v
ekonomickém subjektu zajiStuje vedeni podniku a snazi se podnik usmérnit tak, aby

plnil stanovené cile. (Malik, 2009)

Eschenbach vidi jako cil fizeni podniku jeho Zivotaschopnost ve smyslu adaptace
podniku na neustale se ménici prostfedi a také schopnosti pokroku, Cili aktivni
vytvareni vyhody nad konkurenci. (Eschenbach, 2004)

Podnik neni osamocen a tudiz je tfeba zminit, Ze na néj plsobi okoli. Podnikové
okoli Ize vnimat jako prvky stojici mimo podnik, které se na sebe rlizné vazou a
navzajem se ovliviiuji. Vysledek tohoto uskupeni pak mizeme nazvat podnikatelské
okoli. (Porter, 1985)

Orientace podnikového vedeni jak ve stale se ménicim podnikatelském okoli s
rostoucimi pozadavky na uspéch firmy, tak i uvnitf t€mto zménam adaptujiciho se
podniku je tedy pro zivotaschopnost podniku zasadni. Pro spravnou a jednodussi

orientaci v téchto zménach slouzi podnikovému vedeni controlling.

1.2 Zarazeni controllingu do hodnotového retézce podniku

Pravni normy upravujici podnikatelskou €innost mluvi o maximalizaci zisku, jako o
hlavnim cili podnikani. V pfipadé akceptace tohoto tvrzeni bychom mohli v podniku
prehlédnout fakt, ze kratkodoba ziskovost potlacuje ziskovost z dlouhodobého
hlediska. Je to vd8ak maximalizace hodnoty podniku pro vilastnika pfi respektovani
vSech stakeholderl (zamé&stnancl, dodavatell, zakaznikd, statu atd.), ktera v sobé
zahrnuje veskeré rozhodnuti vedeni podniku (kratkodobé i dlouhodobé), a tudiz je
hlavim cilem podnikani. Controlling se chova tak, aby k naplfovani tohoto cile

maximalné pfispival.



Jestli se podniku dafi hodnotu tvofit, mGizeme zjistit pomoci tzv. ekonomické pfidané
hodnoty (EVA), ktera zjiStuje, zda-li jsou naklady na kapital pokryty vynosy
(NOPAT), které tento kapital generuje. (Kislingerova, 2010)

Tvorba hodnoty patfi mezi zakladni ukoly kazdého podniku, bez ni by Zadny podnik
dlouhodobé nebyl schopen prezit. Tuto hodnotu miZeme definovat jako kombinaci
vstupl (lidské, finanéni a materialni zdroje), které se transformuji za pomoci
firemnich procesl do vystupl v podobé vyrobku nebo sluzby. Spravna kombinace
téchto vstupl pak ma pro zakaznika vys$Si uzitek, a tudiz (pfi realizaci prodeje) je

podnikem vytvorena hodnota. (Babis, 2013)

Na tvorbé hodnoty se podili vSechny oddéleni v podniku. Nékteré oddéleni pfimo a
jiné podplrné. Rozdéleni deviti hlavnich aktivit zavedl Michael Porter (1985) ve

svém hodnotovém retézci.

Primarni aktivity sestavaji z:

logistika vstupu,

- vyroba,

- logistika vystupu,

- marketing a prodej

- poprodejni sluzby.

Hodnotovy fetézec je pak doplnén podpurnymi aktivitami nakupu, vyvoje, Fizeni
lidskych zdroju a infrastrukturou podniku. Z kapitoly 1.1. pak mizeme vyvodit
zafazeni controllingu do Porterova hodnotového fetézce, a to do podplrné aktivity

spadajici pod Fizeni lidskych zdrojl jako soucast fizeni podniku. (Porter, 1985)
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Zdroj: Eschenbach (2004, str. 293)

Obr. 1 Retézec hodnot podniku

Podnik se muze skladat i z dalSich podskupin téchto aktivit. Podminkou pro setrvani
téchto oddéleni v podniku je ovéem vytvaret takovou hodnotu pro podnik, ktera je
vy$Si nez vySe nakladl spojena s provozem takového oddéleni. V analyze
hodnotového fetézce controlling obé tyto veliCiny poméfi a nasledné i porovna
s konkurenci. (Eschenbach, 2004)

1.3 Controlling

Slovo controlling pochazi z anglického “control’, kde vyznam vychazi spiSe ze slov
jako jsou: veést, fidit, regulovat, vladnout, spravovat a v neposledni fadé také
kontrolovat. V ¢eském popfipadé némeckém jazyce slovo controlling nema, az na
slovo kontrolovat, ekvivalent se stejnym kofenem. Proto se zaméstnanci firem
mylné& domnivaji, ze hlavni innosti oddéleni controllingu je kontrola. Ano, kontrola
je jednou z €innosti, které controller provadi, ovSem v Zzadném pfipadé ne jedinou.
Je to také dlvod pro¢ nazev controlling nema ¢esky nebo némecky ekvivalent. Je

tedy prevzat.



Vyklady autort odborné literatury na toto téma se ponékud rGzni a tudiz pouZziji
déleni do dvou hlavnich smérd: angloamerické jazykové oblasti a némecké

jazykové oblasti, jak uvadi ve svych publikacich Eschenbach!.

V angloamerické jazykové oblasti se o controllingu dozvime pod nazvem
Management Control. Toto spojeni bylo poprvé pouzito Anthonym? ktery ho
definuje jako zajisténi takového procesu, Ze prostiedky jsou ziskany a pouzity

efektivné a ucinné tak, aby bylo dosazeno cilt organizace. (Anthony, 1965)

V némecké jazykové oblasti je pak controlling chapan jako porovnavani
stanoveného planu se skuteCnosti a nasledné zavadéni opatfeni nebo jako

sjednoceni planovani a kontroly. (Horvath, 2015)

Urcité odchylky v praxi jsou hezky popsany slovy Anthonyho: "V praxi maji lidé s
titulem controller funkce, které jsou na jedné strané trochu vice nez ma ucetni, v
druhém extrému funkce de facto jako generalni management” (Anthony, 1965, str.
28).

1.3.1 Historie controllingu

Stopy controllingu sahaji az do konce 19. stoleti, kdy se v USA zejména ve
vyrobnich a dopravnich podnicich vyvinula pracovni pozice “controller’. Ten se
zabyval spravou finance, konkrétné Cinnostmi zapisovatele a pokladnika. V jeho
zodpovédnosti byla povinnost zaznamenavat a kontrolovat velké mnoZstvi

platebnich toku téchto podnik.

V prvni ¢tvrtiné 20. stoleti se controllerdm diky rozmachu nakladového ucetnictvi
priklada vice zodpovédnosti, kdyZ sleduji naklady, tvofi jejich plany a porovnavaji
odchylky aktualnich hodnot s plany.

Zavadéni controllingu se rozmaha po hospodarské krizi, kdy vznika pro uceleni a

fizeni metodiky v roce 1931 Controller’'s Institute of America, jenzZ byl v roce 1962

prejmenovan na FEI (Financial Executives Institute). (Konecny, 2005)

' Rolf Eschenbach (*1931): Dlouholety praktik a profesor Mnichovské a Videriské
univerzity.

2 Robert N. Anthony (*1916): Profesor Harvardské univerzity. Pfedni teoretik a prikopnik
tématu Management control.



V 60. a 70. letech se controlling skrz dcefiné spolecnosti americkych firem dostava
do Evropy. V roce 1979 vychazi kniha Controlling od Petra Horvatha, autora
madarského plivodu, uznavaného controllingového experta a ¢estného profesora
nékolika svétovych univerzit, ktera je povazovana za zakladni stavebni kamen

systémoveho pojeti controllingu v Evropé.

Na Ceském uzemi se s jako prvnim vyuzitim controllingu ve firmé zmifiuje jméno
Tomase Bati, ktery ve fficatych letech dvacateho stoleti vyuziva vyhody
nakladového ucetnictvi, nakladovych kalkulaci, tvorby pland, sledovani odchylek a

v neposledni fadé cilovani nakladd.

Za socializmu se planovani pouziva, nicméné neodpovida sméru, kterym se vydal
controlling v zapadnich zemich. Nejvétsi rozmach controllingu v Ceské republice
zacina po padu socialistického rezimu v roce 1989, kdy vstupuje zahrani¢ni kapital
do Ceskych firem a s nim i styly fizeni, které v sobé jiz controlling zahrnuji. (Synek,
2011)

Jelikoz je v Ceské republice controlling vniman spiSe negativné (z pohledu
zameéstnancll), a to hlavné z ddvodu jiz zminéné asociace s kontrolou, je proto
mozné vidét praci controllingu pod jmény oddéleni jako jsou ekonomicky usek,
business development a oddéleni reportingu nebo auditu.

Controlling je povazovan za samostatnou disciplinu v ramci podnikové ekonomiky

a financniho Fizeni. (Kutac, 2012)

1.3.2 Clenéni controllingu

Historicky vyvoj controllingu ukazuje, Ze z prvotnich jednoduchych operaci se
pFizplsobil a zaclenil do podnikud v riznych drovnich a rliznych &innostech. Proto je
tedy dulezité si toto odvétvi roz&lenit do zakladnich urovni. V odborné literature Ize
najit rozdéleni do dvou takovychto urovni: strategicky controlling a operativni
controlling. (Fotr, 2012)

Dle mého nazoru ovSem normativni controlling, ktery uvadi Eschenbach (2012),

ma mezi témito dvéma drovnémi své misto.



DalSi rovina Clenéni controllingu muzZe byt na controlling malych a strednich
podnikii a controlling koncernt, kdy contorlling ma svoje specifika, zejména

riznou hloubku a Sifku pole plsobnosti, ale také postaveni ve firmé.

Nasleduji pak druhy controllingu se zuZenou specifikaci jako napfiklad: projektovy

controlling, investi€ni controlling nebo nakladovy controlling.

1.3.2.1 Normativni controlling

Jak jsem jiz zminil, podnik je uskupeni lidi, ktefi maji mezi sebou rizné vazby, tyto
vazby jsou upravovany normami tak, aby &innosti pracovniku byly koordinované,
aby ohrani€ily mantinely, kde se mohou zaméstnanci “pohybovat” a tim vytvofily

podnikovou kulturu a podnikové hodnoty.

Jakékoli normy, které urCuji procesy v podniku a udavaji jeho smér, mohou byt
optimalizovany a vylepSovany. Jsou tedy idealnim polem pusobnosti pro controllera
normativnich cilt. | v poslednich letech, plnych jak lokalnich, tak globalnich krizi, je
mozné sledovat, Zze pouze kvantitativni zplsoby Fizeni nemusi v zasadé vést k

dlouhotrvajici udrzitelnosti. Zde jsou hlavni duvody, pro¢ se tedy normami zabyvat:

= rlzné nazory jednotlivych zaméstnancu podniku normy uhlazuji tak, aby byl

podnik navenek vniman jednotné,

- eticky kodex firmy jako norma pro chovani zaméstnancu v choulostivych situacich
uréuje nejen vnimani firmy verejnosti, ale mize mit za nasledek i legislativni a

nasledné financ¢ni dopady na podnik,

= spravné nastaveni motivacnich a odménovacich norem je pro podnik kritické pro

zvyseni a udrzeni pozadované vykonnosti,

= narozdil od strategického a operativniho fizeni, které mize byt ¢asto kopirovano

konkurenci, vtisknou postoje, stanoviska a schopnosti podniku svou individualitu,

= spravné normy zajistuji trvalou udrzitelnost v oblasti ekonomické, socialni a

oblasti zivotniho prostredi.



Controller by pfi takto slozitych a smér ukazujicich otazkach nemél rozhodovat o
cesté, kterou se podnik vyda, ale stoji na ném analyza a tvorba podkladd pro
management. Zde je pfikladné mozné vidét, jak controlling podporuje Fizeni

podniku.

Moznosti, které maze controller vyuZzit, se skladaji z nékolik nastroju:

= moderacéni metoda, kde se controller stavi do pozice moderatora nad diskusi
vybranych pracovnika, ktefi jsou drzitelé jednotlivych procesu. Spravné
poskladany tym a spravné vedeni diskuse by mély byt podminkou pro zavérecny

dokument, ktery bude navrhovat zlepSeni stavajicich norem,

= brainstorming/brainwritting jako pomocny nastroj k vytvofeni maximalniho

mnozstvi myS$lenek,

= kontrola hodnot a norem je zjiSténi, zdali je podnikovy plan hodnot a norem
dodrzovan a zdali dodrzovani vede ke kyZenému cili. V pfipadé, ze nikoli, je tfeba

ur€it napravna opatieni a proces provadét znovu. (Eschenbach, 2012)

1.3.2.2 Strategicky controlling
Jestli se normativni management soustfedi na cil, strategicky se zaobira cestou
neboli zpusobem, kterym se firma za timto cilem vyda. Zde je tedy pole pisobnosti

strategického controllera:

- analyza silnych a slabych stranek podniku, jeho potencialnich pfilezitosti a

hrozeb,

= rozvoj strategickych podnikovych cilll, dodrzovani jejich plnéni a sledovani jejich

vhodnosti,

= porovnani strategického planu s nastalou skuteCnosti, pfipadné aktualizace

vyhledu a pfijmuti opatfeni pro splnéni,

- vytvofeni systému v€asného varovani, kdy je mozné rozpoznat, Zze napfiklad

prichazi néjké riziko. (Eschenbach, 2012)



Strategicky plan je povazovan za dlouhodoby vyhled v délce kolem 5 let, kazdy
podnik si ovSem muze tuto délku pfizpUsobit dle vlastnich pozadavku.

Jako priklad bych rad uvedl| nékolik vybranych nastroja strategického controllingu:

= Porterova analyza péti sil, ktera se zaméfuje na okoli podniku lezici uvnitf
odvétvi, ve kterém firma podnika. Onéch pét sil reprezentuji dodavatelé,
odbératelé - zakaznici, vstupy novych podnik( na trh, sou€asna konkurence a
substitu¢ni vyrobky. (Porter, 1998)

= Analyza potencialu, jez ma za cil ukazat potencial uspéchu, ¢imz ukazuje
naskok pfed konkurenci. Sklada se z analyzy SWOT, strategické bilance jako
porovnani aktiv a pasiv podniku a stanoveni profilu potencialu jako porovnani se

s konkuren¢nimi podniky.

= Analyza portfolia, slouzi k uvédoméni si situace, ve které se podnik nachazi v

porovnini s trhem.

= PIMS, pro ur€eni determinantl Uspéchu strategie s orientaci na délku investiéni

navratnosti. (Buzzell, 1987)

Jak je mozné z vySe uvedeného textu vidét, je strategicky controlling nezbytny pro

zajisténi uspésné a dlouhotrvajici zivotaschopnosti podniku.

1.3.2.3 Operativni controlling

Z predeslych dvou kapitol je mozné zjistit to, Ze normativni controlling je velice Uzce
spojen s fizenim a controlling strategicky zase se strategickym managementem a
marketingem. Operativni controlling jako kratkodobé orientovany (cca do jednoho

roku) pak ma mnoho spolec¢ného s kratkodobym finan¢nim fizenim.

Polem pUsobnosti operativniho controllingu pak je zejména rozpoctovani Cili
sestaveni planu/bilanci jednotlivych oddéleni, které slouzi jako jejich cil a vede k
plnéni strategickych cili. Propojeni operativniho a strategického fizeni muzeme
vidét na obrazku 2. (Eschenbach, 2012)
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5. Kontrola 1. Analyza
strategie okoli a podniku

Pozadavek
3 4. Provadéni 2. Rozvoj Upravy
Pozadavek strategie strategie strategie
Gpravy
rozpoctu )
prip. 3. Vyhodnoceni
zpiisobu strategie a strategické
provadéni plénovint
Operativni planovani (rozpoctovani)
¥
Provadéni
¥

Porovnani planu a skutegnosti

Zdroj: Eschenbach (2011, str. 202)

Obr. 2 Propojeni mezi strategickym a operativnim controllingem

Operativni controlling se dale detailné zabyva ukazateli finanéni analyzy, jako jsou
rentabilita, likvidita, aktivita a zadluzenost. Jeho zna€nou &asti jsou rizné nakladové
kalkulace, analyzy Make or Buy, investiCni propoCty pro pfijeti nebo odmitnuti
investice, hodnotové ocenéni controllingu nebo propoc€ty produktivity a

hospodarnosti.

Jak je mozné vidét, konkrétnich nastroju pouzitelnych pro operativni controlling je
velké mnozstvi, proto je nebudu v této kapitole podrobné rozepisovat. Jednotlivé
nastroje popisi v nasledujicich kapitolach, kde budou popsany nastroje s ohledem

na zameéreni prace projektového controllera.

1.3.3 Funkce controllingu
Eschenbach (2012) pfirovnava vedeni podniku ke kapitdnovi na plachetnici,
controllera pak jako jeho lodivoda. Toto pfirovnani dava smysl, protoze je dobfe

vidét provazanost a z toho plynouci funkce jednotlivych pozic. Lodivod sbira
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informace, analyzuje a planuje, kdezto kapitan rozhodne, kterym smérem se lod
nakonec vyda. Z tohoto pfikladu pak Ize odvodit nékolik zakladnich funkci

controllera.

Jednou z hlavnich funkci je role planovaée. Z planu (at’ uz je to na urovni
normativni, strategické nebo operativni) vychazi dilCi cil. Controller se snazi v planu
odrazit realitu a zahrnout do néj vSechny proménné vcetné rizik a potenciall. Pri
zpétné kontrole planu a porovnani s realitou se pozna, zdali byl plan dobry, &i nikoli
nebo zdali vykon podniku dosahuje, ¢ nedosahuje urovné planu. V pfipadé, ze se
rozdilové hodnoty mezi hlavnimi ukazateli blizi nule, pak byl plan dobry a vykon
podniku byl provadén dle planu.

Prace controllera sestava z pravidelného reportingu. Jeho uloha informatora
neslouzi vedeni podniku pouze pro zjisténi plnéni planu véetné porovnani

(194

planovanych KPIs? s t&mi aktualnimi, ale také informuje a zveda “Gervenou vilajku”
v pfipadé, Ze je potfeba upozornit na nezadouci stav. Jeho zprava ovSem musi byt
v€asna, spravna a mit spravného adresata. Bez spravnych informaci nejde spravné
rozhodnout, jen tak je mozné nasledné zavést opatieni, které posunou podnik zase

na spravnou cestu pro splnéni planu. (Eschenbach, 2012)

Posledni ze tfech hlavnich funkci je funkce kontrolera. Spravnost informaci, na
zakladé kterych jsou tvofeny plany, kalkulace a rozhodnuti, je pro uspéch klicova.
Proto controller ovéfuje spravnost plnéni procesu, presnost kalkulaci, Uplnost
dokumentace a tak dale. Chyby nebo umysiné poruSovani pak mohou stat firmu
velké mnozstvi finanCnich prostfedkd, at uz spojené s plytvanim financnich
prostfedkll, za vyméfené pokuty a penale v pfipadé zanedbani pravné
postizitelnych skutkd nebo nepfimo ztratou davéry zakazniku a tim i objemu prodeja
firmy. (Dolezal, 2012)

Podnikovy controller zaujima vice funkci nez zminéné tfi hlavni. Controllefi jsou
Casto ekonomickymi poradci, kdy maji interpretovat vedeni poznatku o trzich nebo
dopady makroekonomickych zmén na podnik. Diky jejich vSeobecnému pfehledu
mohou byti oponenty pfi rozhodovani o pfijeti, nebo zamitnuti néjakého zaméru. V

pozici inovatora se controller snazi neustalym zlepSovanim procest nebo

3 KPI - Key Performance Indicator - jedna se o hlavni ukazatele vykonnosti
podniku/projektu.
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zavadénim novych postupl udrzet nebo vylepSit konkurenceschopnost firmy.
Logicky se pak controller dostava do pozice koordinatora vySe zminénych funkci,
kdy se snazi vést jednotlivé €innosti v rozmezi stavajicich vztahl. (Eschenbach,
2012)

O funkcich controllera by nakonec Slo fici, ze se sklada z velkého mnozstvi €innosti,
které omezuji pouze interni pfedpisy stanovené vedenim firmy. Jednotlivé funkce

se pak prolinaji a jejich mix stanovuje zaméreni controllera.

1.4 Projektovy management

Pro pfiblizeni pojmu projektovy controlling jako jedné z pozic v projektovém tymu,
mi pfijde nezbytné nejdfive vymezit pojem projektovy management. Literatura
nabizi nékolik formulaci projektového managementu, vybral jsem definici Svozilové:
“Projekt je urcité kratkodobé vynaloZené usili doprovazené aplikaci znalosti a
metod, jehoz Ucelem je pfeména materialnich a nematerialnich zdroji na soubor
predmétd, sluzeb nebo jejich kombinace tak, aby bylo dosazeno vyty&enych cil(.”
(Svozilova, 2011, str. 19)

Sam projekt pak predstavuje témér jakykoli sled ukoll, ktery usti v dosazeni
relativné kratkodobého cile. Slovo kratkodobé je zde troSku zavadéjici, protoze
projekt mlze trvat i nékolik let, nicméné pro projekt je specificka do¢asnost, Cili
ohraniCeny Casovy usek se zaCatkem a koncem. DalSim poznavacim prvkem
projektu je unikatnost, a tudiz ve své podstaté neopakovatelnost. Firmy, které se
zabyvaji projekty, se vétSinou specializuji na projekty s urc€itou podobnosti, nicméné
konkrétni cile, pribéh a podminky jednotlivych projektll se odliSuji. Cil tvofi
pocate¢ni myslenku, ktera se stava prvnim vstupem a zahajuje projekt. MySlenka

pak definuje predmét projektu. (Young, 2011)

Projekt mizeme rozdélit dle druhu:

= Projekt uvnitf podniku se nazava interni projekt. Zadavatel projektu muze byt
napfiklad vedeni firmy, vysledek projektu pak bude slouzit podniku, ve kterém je

veden.
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- Externim projektem nazyvame projekt, ktery podnik pfipravuje na zakazku
svému zakaznikovi, externimu zadavateli. Projek je nasledné pfedan a uzitkem z

néj disponuje zakaznik.

Jak jsme zjistili, projekt je specifickou soucasti firemni praxe, a tudiz ma i specificky
zivotni cyklus. Jak je mozno vidét na obrazku 3, Zivotni cyklus projektu je
usporadan dle ¢asu, kdy do néj v riznych okamzicich zasahuiji vstupy a vystupy.
Casové rozélené&ny projekt se déli do tfi hlavnich fazi Zivotniho cyklu: zahajeni,
stfedni faze realizace a ukoncCeni. Jednotlivé faze se pak daji specifikovat podle
toho, jaké vstupy a vystupy se do né&j zasahuiji. (Svozilova, 2011)

Myslenka
Vstupy Projektovy tym Vyfazeni realiza¢nich
PIné zapojeni zdroj(i projektu zdroju projektu
vV v v v
Faze Zahajeni rSet;flaichgé‘feaze Ukonceni
2 T T i T 2
. Definice Plan Akceptace
;gzx'py predméty Postu sleni
p Schvaéleni
Zakladni listina Predani do uziti
Vystupy - o . .
projektu Mezivystupy dil€ich etap Vysledny produkt

Zdroj: Svozilova (2011, str. 38)

Obr. 3 Typické rozloZeni fazi Zivotnosti projektu

Vstupem, ktery je nezbytny pro uspésné ukonleni projektu je bezpochyby
projektovy tym. Skladat se mlze jak ze zaméstnancu firmy, tak z externich
pracovnikl. Tym je sloZzen projektovym managerem ve fazi zahajeni projektu a
sklada se ze specialistl, ktefi jsou potfeba pro realizaci. Jednotlivi ¢lenové maji

stanovené ukoly, které vychazeji z pfedmétu projektu, stanovené ¢asové obdobi,
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kdy maiji jednotlivé ukoly splnit a pozadovanou kvalitu jejich prace. Clenové tymu
mohou v zavisloti na fazi projekt opoustét a vstupovat do néj, mohou také byt v

ramci firmy ¢leny néjkolika tyma.

Pfi fazi realizace, kdy se zapojuji prvni zdroje do projektu, je sestaven projektovy
plan, ten vlastné urCuje cestu, kterou se vydat pro splnéni cile. Plan projetku je
tvofen z nékolika hledisek. Casovy plan uréuje, v jaky okamzik by ktera &innost
méla byt zahgjena a kdy by méla skoncit. Rozpo¢€et projektu upfesriuje vysi Cerpani
zdroju v celkovém souhrnu i dle jednotlivych polozek a fika, kdy by mély tyto zdroje
byt uvolfiovany z hlediska ¢asu. Projektovy plan mize obsahovat i dalSi specifické
plany dle specifikaci projektu, mize se napfiklad jednat o plan Fizeni kvality. Tato
faze je pro projektovy management kriticka, protoZze uspésnost projektu se bude

hodnotit dle urovné spinéni planu. (Svozilova, 2011)

Po fazi planovani pfichazi faze realizaéni. Realizace zacCina po ukonceni
schvalovaciho fizeni projektového planu. Projektovy manazer v této fazi projekt fidi,
coz predstavuje soubor innosti, které vedou ke splinéni stanovenych cill. Pozice
manazera a jeho schopnosti jsou pro tuto fazi kliCové, pfipravuje spravné procesy,
koordinuje dil¢i ukoly, nastavuje komunikaci v rdmci tymu, radi jeho ¢lenim, kdyz
je tfeba a jako zodpovédna osoba za projekt ma finalni slovo pfi konfliktu uvnitf

tymu. (Svozilova, 2011)

Soucast realiza¢ni faze je také kontrola a vyhodnoceni projektu. Vzhledem k
tomu, Ze toto je stézejni téma diplomové prace, podrobné se s nim budu zabyvat v

nasledujicich kapitolach.

Finalni faze projektu je pak jeho schvaleni a nasledné ukonéeni. Proces
schvalovani se prolina s kontrolou a vyhodnocenim, kdy jsou vysledky finalni
kontroly vyhodnoceny a prezentovany nejdfive interné, pro potvrzeni
managementu, ze vSechny cile a pozadavky byly fadné spinény, a nasledné i
zakaznikovi, ktery musi vysledny produkt prevzit. Po officialnim pFevzeti
zakaznikem Ize vypracovat zavére¢nou zpravu, sestavit analyzu o pouceni se z

projektu a nasledné rozpustit projektovy tym.

Vzhledem k tomu, Ze projekty jiz jsou znacné vyuzivany podniky, at’ uz pro interni

potfeby nebo pro hlavni podnikouvou strukturu, diky své vysoké specializaci a
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efektivité, da se predpokladat, Ze jejich podil ve firemni kultufe bude i nadale
stoupat.

1.4.1 Financ¢ni hodnoceni projektt

Projekt Ize hodnotit z nékolika pohledd, je jim napfiklad pohled kapacity, kvality
nebo vyrobitelnosti, pohled technicky €i technologicky. Z pohledu diplomové prace
na zakladé vhodné zvolenych finanénich ukazatel(. VétSina projektl je spojena s

urcitou investici, Ize tedy na projekty nahlizet jako na investice.

Z podnikového hlediska o investicich hovofime jako o vynalozZeni zdroje pro ziskani
jistého aktiva nebo souboru aktiv, od kterych se o¢ekava jejich budouci zhodnoceni
nebo Ze se stanou generatorem pfijmu v budoucnu. Mizeme je také brat jako

odlozenou spotiebu. (Kislingerova, 2010)

Na druhou stranu maze byt investice pro podnik velice nebezpectna, a to v pfipadé
chybného vybéru. Mize se stat, Ze nebudou inkasovany planované pfijmy nebo
dojde k podstatnému navySeni prognézovanych nakladd a tato investice snizi
pfidanou hodnotu pro vlastnika, a tedy negativné ovlivni plnéni hlavniho finan¢niho
cile podnikani. Musi byt tedy kladen velky diraz na rozhodnuti, do kterych projektd

bude investovano a do kterych nikoliv. (Synek, 2011)

Aby investice pfispivala k napliovani zakladniho finanéniho cile podniku (tvorba
hodnoty pro vlastnika), musime si pfi rozhodovani polozit tfi zakladni otazky:

- Jaky vynos investice podniku pfinese?
- V jakém ¢éasovém horizontu bude vynos realizovan?

= Jak vysoke riziko je spjaté s investici?

Jsou to pravé faktory vynosu, ¢asu a rizika, které urcuji podminky pro pfijeti. Scénar,
kteréeho by vedeni podniku chtélo dosahnout, bude vypadat asi takto: Spravna

investice je ta, ktera pfinese co nejvyssi vynos za co nejkratSi dobu a s minimalnim
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rizikem. Toto je bohuzel zfejmé jen velmi zfidka, a proto mame k dispozici nékolik

nastrojl, které nam o dané investici feknou vic.

Ukazatele pro vyhodnoceni muzeme rozdélit do dvou skupin:

- statické metody: ukazuji penézni pfinos z investic; poméfuji pfinos investic k
pocCate€nimu vydaji; nezahrnuji v sobé faktor ¢asu a rizika; jsou vhodné jako
doplnék k dynamickym metodam; (napf. ROI, ROFE viz. kapitola 2.7.4.2.,

primérny ro¢ni vynos, primérna doba navratnosti)

= dynamické metody: ukazuji pfinos z investic; berou v Uvahu pusobeni ¢asu a

rizika - diskontuji (aktualizace vSech vstupujicich parametrt),

- NPV (Cista sou€asna hodnota): “je metodou nejpouzivanéjsi a nejvhodnéjsi,
nebot dava srozumitelny vysledek a tim i jasna rozhodovaci kritéria. NPV je
nejspravigjsi zpusob hodnoceni efektivnosti investic” (Kislingerova, 2010,
str. 288). Projekt s hodnotou NPV vySsSi nez nula zvySuje hodnotu podniku a
je ho tedy mozné pfijmout. NPV udava absolutni vysledek, proto je vhodné
tento ukazatel doplnit relativnim ukazatelem pfi srovnavani projektll napf.

IRR.

CFl CF7 CFn n CF.
NPV = -C, + + —+. . +——=-Cy+ Y —.
1+ (1+k)? (1 + k)" i=1 (1 + k)’

Co = kapitalovy vydaj na zaCatku obdobi
CFn = cash flow v n-tém roce ekonomické Zivotnosti investice

k = diskonti sazba pFedstavujici minimalni pozadovanou rocCni

vynosnost investice (tj. WACC)

n = pofadi daného roku
- IRR (vnitfni vynosové procento): je to relativni rentabilita, kterou projekt
vykazuje béhem svého trvani. UrCuje také diskontni sazbu, pfi které je
NPV=0. Vys$Si IRR indikuje vySSi relativni rentabilitu. Pro pfijeti projektu musi
byt IRR vy$§i nez WACC (pramérné naklady kapitalu).
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NPV,
IRR = ky + - (ky — ky).
NPV, — NPV,

= V programu MS Excel Ize pouzit funkci hledani feSeni nebo pfimo funkci

=mira.vynosnosti. (Kislingerova, 2010)

1.5 Projektovy controlling
Diky pfedstavni podnikovych disciplin controllingu a projektového managementu
jako vstupnich témat se mizeme soustredit na hlavni ¢ast diplomové prace, kterou

je projektovy controlling.

Eschenbach definuje projektovy controlling jako: "Systém podpory a doplnéni
podnikového fizeni pro projektové manazery, s jehoz pomoci se optimalizuji cile a
dosahuji cile proces managementu, které plsobi v projektech.” (Eschenbach,
2004, str. 411)

Takzvany targeting (cilovani) se prolina celym projektovym controllingem. Jak ve
stejnojmenném filmu fika Forrest Gump*: “If you don’t know where are you going,

you're probably not going to get there.”

Osobné bych projektovy controlling definoval takto: Vzit projekt jako samostatny
podnik, byl by pak projektovy controlling controllingem financnim.

1.5.1 Zavedeni a pocatecni faze oddéleni projektového controllingu

Zmény a rust podniku, a tim padem i rozvoj funkci controllingu, zakladni funkce
controllingu jsou v podniku uplathovany i bez oddéleni controllingu, napfiklad
planovani nebo analyza nakladl, si ale zadaji zaclenéni tohoto oddéleni do

struktury podniku, tzv. institucionalizaci. (Synek, 2011)

4 Forrest Gump - film reziséra Roberta Zemeckise na motivy stejnojmenné knihy
Winstoona Grooma.
° preklad: Jestlize nevite kam jdete, tak se tam pravdépodobné nedostanete.
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Proto, abychom zavedli oddéleni uspésné, je potfeba splnit zakladni pfedpoklady

pro jeho uplatnéni:

- Akceptace liniovym manazerem: zavednim controllingu manazer pfijima
zavazek orientace svych &innosti na cil a planovani. Uspé&ch miiZe pijit jen tehdy,

je-li tento bod spInén a liniovy manazer vyuziva controlling jako servis.

= Splnéni pozadavkl na controlling: fizeni podniku musi byt orientovano na cil,

ktery je planovan a muze byt kontrolovan.

- Transparentni struktura: je tfeba, aby v podniku fungoval proces fizeni, neni-li
jasné, kdo je za co zodpovédny, controlling nemU(ze adresovat pfipadny problém

a je tudiz neefektivni.

- Potreba doplnéni fizeni: v pfipadé, Ze je okoli podniku dynamické, komplexni a

rozmanité, vyzaduje feSeni situaci podporu fizeni.

V pfipadé splnéni vySe uvedenych bodl je mozné Fici, ze controlling ma $anci se v

podniku uspésné uplatnit. (Eschenbach, 2004)

1.5.2 Dulvody zavedeni oddéleni projektového controllingu
Motivace pro zavedeni oddéleni projektového controllingu pfichazi ze strany vedeni
podniku. To zpravidla pozaduje uspokojit ur€ité potfeby a pozadavky.

Muze se jednat o nasledujici motivy:
- pozadavek na presna Cisla,

- kontrola projektovych manageru,
- potfeba sanace,

= reakce na pokles zisku,

- Uspora nakladu,
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- pozadavek na novou koncepi vedeni projektu,

- pozadavek na zvySeni interni koordinace. (Eschenbach, 2012)

Motivatord muze byt jisté cela fada a vétsSinou pro zfizeni projektového controllingu
rozhoduje kombinace vice uvedenych faktorl. Tyto motivy vyjadfené vedenim
podniku se pak stavaji cily projektového controllingu.

1.5.3 Cile projektového controllingu

Dulezitost orientace controllingu na cil jiz byla zminéna a kromé& uspokojeni vyse
uvedenych potieb vedeni podniku existuji dalsi cile a zaméry controllingu. Nalezeni
priCiny urcitého problému, jeho vyfeSeni a zjednani napravy se stava cilem
kazdodeni prace projektového controllera. Neméné dulezity zamér vzniku oddéleni
je transparentnost. Neni pochyb, Zze na zakladé zkreslenych dat neni mozné ucelné

a véasné rozhodovat.

1.5.4 Pozice projektového controllingu
Vnimani controllingu jsem jiz nastinil v pfedchazejicim textu, nyni bych se zaméfil

na hierarchycké uspofadani projektového controllingu.

Pozice controllingu v podniku vypada zdanlivé jednoduse, nicméné urceni, kam
controlling do podniku zafadime, je nesmirné slozité a podle mého nazoru zadny z

nize uvedenych zplsobU neni jasnym vitézem.

Zaclenéni projektového controllingu do struktury firmy neni jedinou podmikou pro
uspésné fungovani. Neméné dulezité je zaclenéni projektového controllingu do

projektového tym. V nasledujicich kapitolach budou popsany jednotlivé moznosti.

1.6.4.1 Pozice projektového controllingu v podniku

Je funkce controllera liniova nebo Stabni? Jaka je nejvySSi uroven, na kterou se
controller dosadi? Bude controller spadat pod centralni controlling nebo pod
odborné vedouci jednotlivych uatvard? To jsou hlavni otazky, které je potfeba

zodpoveédét jesté pred zaclenénim controllingu do struktur podniku.
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U projektového controllingu plati stejné jako u centralniho controllingu nutnost
nezavislosti. Proto je dulezité dopfedu myslet na mozné konflikty. U

decentralizovaného projektového controllingu existuji tfi varianty:

- decentralizovany projektovy controlling je podfizeny centralnimu controllingu.
Vyhoda této varianty spo€iva v pouzivani sjednocené metodiky a dobrém toku
informaci. Nevyhoda zase v tom, Ze oddéleni vedeni projektl muze brat
controllera jako zvéda, ktery nebude uplné patfit do projektového tymu, a tim

padem nemuze maximalné efektné podporovat tym.

- decentralizovany projektovy controlling je podfizen oddéleni vedeni projektu.
Controller zde neni zcela nestranny, protoze pfimo hodnoti praci svého
nadfizeného, nemlze pfimo zasahnout v pfipadé nutnosti a mize také byt
postaven pouze do pozice administratora oddéleni. Na druhou stranu controller
disponuje pfistupem k potfebnym informacim, je také dobfe akceptovan v

projektovém tymu

- decentralizovany projektovy controlling spada oborové pod ten centraini,
disciplinarni v8ak pod oblast vedeni projektd. Vyraznou nevyhodou je zde velky
tlak na osobu controllera v pfipadé konfliktu mezi obéma nadfizenymi slozkami,
pod které do urcité miry spada. Jako vyhody |ze povazovat kombinaci dvou vySe
zminénych. (Eschenbach, 2004)

Pokud se omezime na projektovy controlling a jeho postaveni v podniku, mame

moznost pouzit vSechny tfi vySe zminéné zplsoby postaveni.

1.6.4.2 Pozice projektového contorollingu v projektovém tymu

V internich projektech, jako je napfiklad zavedeni novych informacénich systému, se
muze projektovy controller stavét i do pozice projektového manazera. V pfipadé
externich projektl, projektld pro zakaznika, jak jiz bylo vySe zminéno, se osoba
projektového controllera stava soucasti projektového tymu.

Migwrv s

Stabnim ¢lenem tymu.
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- Stabni postaveni controllera v tymu mu odpird moznosti rozhodovat a byt
zodpovédny za svoje rozhodnuti a stavi ho do role podpory projektového

managera.

- Liniové postaveni controllera mu dava moznost rozhodovat v ramci svych
kompetenci, a tim padem i odpovédnost za sva rozhodnuti. Dle empirického
zjisténi (viz. Niedermayr, 1993, ¢ast 1, kap 5.3) je tato varianta vice pouzivana.
(Eschenbach, 2004)

V praktické Casti se bude pojednavat o projektovém controllerovi zaclenéném do
projektového tymu na liniové Ufovni a zaroven controllerovi vice projektd, kdy ma
na starosti urcité portfolio projektd, o které se stara, a tim padem je zaclenén do

vice projektovych tymu.

1.5.5 Funkce projektového controllera
Funkce projektového controllera koreluji s funkcemi controllera podniku (viz. kap.

1.3.3) s omezenim své pusobnosti na projekt.

Jako rozdilovou ulohu projektového controllera mizeme uvést uzavieni projektu,
které je svym zpusobem specifické od toho podnikového. Dle konkréktnich
firmenich pfedpisti se muze jednat o vypracovnani bali¢ku dokumentu, které tvori
zavéreCnou zpravu, jako pfiklad mohu uvést lesson learnt, ovéfeni spinéni
projektovych cild a poskytnuti zpétné vazby projektovému tymu. (Eschenbach,
2004)

1.5.6 Vybrané nastroje a €innosti projektového controllera

Jak jiz bylo nastinéno v kapitole 1.3.2.3., diplomova prace se bude podrobnéji
zaobirat nastroji a Cinnostmi operativniho controllingu. V této a nasledujici kapitole
bych se rad zaméfil na kliCovou &ast teoretickych vychodisek prace, ktera bude

nasledné rozebrana v praktické ¢asti na konkrétnich pfikladech.
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1.5.6.1 Planovani

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 1.3.3., jedna z hlavnich funkci controllera je ta
planovaci. V projektovém controllingu tomu neni jinak. Vystupem planovani projektu
je projektovy plan zpracovany projektovym manazerem. Soucasti projektového
planu je mimo jiné projektovy rozpocet a projektova kalkulace, které jsou sestaveny
projektovym controllerem na zakladé vystupl ¢lena projektového tymu. (Svozilova,
2011)

Proces planovani predstavuje tvorbu planu. Plan pak muzeme nazvat koncepéné
sefazeny seznam cinnosti, které vedou ke spInéni stanoveného cile. Projektovy
controller ma na starosti shromazdovani vhodnych informaci a na jejich zakladé
zpracovani planu. Controller musi zajistit, aby byl plan konzistetni tzn. pfedejit
odliSnym postupim vypoctu, tim zaru€i moznost porovnani. Soucasti planu jsou
predpovedi neboli prognézy, ty fikaji, co se v budoucnu stane. Jejich
pravdépodobnost nebo duvod zakotveni prognéz do planu jsou popsany v tzv.
premisach. Management splec¢nosti by pfed zapocCetim projektovych praci mél

plany schvalit pfipadné nechat pfepracovat. (Eschenbach, 2012)

Nevyhodou takto sestavenych plant (napf. nakladovych kalkulaci) byva, Ze jsou
sestaveny tzv. Bottom-up zplUsobem, Cili na zakladé dostupnych informaci dojde
projektovy controller k vysledku. Tento vysledek ovSem nemusi byt
konkurenceschopny, proto mize byt soucasti schvalovaciho procesu i takzvany
target-costing nebo-li cilovani nakladld. Tim management uruje nejvyssi povolené

naklady na projekt a tim i nakladovy cil projektu. (Synek, 2011)

Po odsouhlaseni projektovy controller pravidelné vyhodnocuje plnéni planu,
porovnava dosud vynalozené naklady s planem a cilem (targetem) a plan upfesnuje
na zakladé nové nastalych skuteCnosti. Timto nastavuje jak projektovému
manazerovi tak celému projektovému tymu ,zrcadlo®, urCuje slaba mista a navrhuje

opatreni.

1.5.6.2 Rozpocet
Definice se zakladnim popisem rozpoCtu jiz byly predstaveny v kapitole 1.4.
Rozpocet je sestaven béhem nabidkové faze (alespon jeho zakladni verze) a

zahrnuje v sobé plan nakladd a vynosl, a tim padem i rozpoctovy vysledek
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hospodareni. RozpocCet se sestavuje na urcité obdobi vtomto pfipadé na dobu
projektoveé faze (sériova faze projektu je zanesena v kalkulaci), je rozfazovan do
urcitych vydajovych kategorii a je rozfazovan do urcitych ¢asovych useku. (Dolezal,
2012)

Sestaveni projektového rozpoctu muaze probihat nékolika zplsoby. Napfiklad
odhadovani pomoci analogie muZe slouzit k sestaveni prvotniho (hrubého)
odhadu pocatec¢niho rozpoctu, kdy projektovy controller pouziva podobné jiz
uzaviené projektové rozpoCty a upravuje je dle specifik nového projektu.
Nevyhodou této metody je znaCna nepfesnost vysledku, ktery je opravdu jen
orientacni, vyhodou naopak rychlost jeho zhotoveni.

Dalsi ¢asto pouzivana metoda je takzvana metoda expertnich odhadu, ktera je jiz
vice Casové naro¢na a drazsi, nicméné daleko presnéjsi. Spociva ve vyuzivani
zkusenych technickych pracovnikd projektu, ktefi jsou schopni odhadnout cenu
napfiklad potfebného zafizeni, potfebnou dobu na relizaci projektu daného Clena

tymu nebo mnozstvi potfebného materialu.

Nejpresnéjsi, nicméné nejdrazSi a nejvice Casové naroCny, zplsob sestaveni
projektového rozpoctu je zplsob Bottom-up tvofeny na zakladé nabidek od
subdodavatelt nebo dopfedu dohodnutych cen, kdy je jiz sepsan podrobny soupis
potfebného vybaveni. | pfes o kapitolu vySe zminénou nevyhodu, se stale jedna o
nejpfesnéjsSi metodu. Tento druh rozpoc€tu by mél byt sestavovan minimalné po

pfijeti projektu. (Dolezal, 2012)

Dle potfeb projektového manaZzera popfipadé podniku muze byt projektovy rozpocet
doplnén dalSimi rozSifenimi nad ramec pouze nakladl, vynosu a vysledku

hospodareni. Jedna se napfiklad o ¢asové rozlozeni nakladl nebo plan cash flow.

1.6.6.3 Reporting (véetné KPIs)

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 1.3.3. reporting, skladajici se z reportu Cili zprav,
poskytuje informace nejen vedeni podniku, ale i dal$im internim zakaznikim —
cilovym skupinam. Tyto informace by mély odpovidat pozadavkim jednotlivych

skupin. Rozdily v obsahu reportd nam vhodné dokresli jeho déleni. Mizeme se
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setkat s pravidelnymi nebo jednorazovymi reporty, uplnymi nebo CasteCnymi, s
ohledem na napf. oddéleni nakupu nebo logistiky. (Martinelli, 2016)

Projektovému reportingu zabyvajicimu se &asovym harmonogramem, urovni
rozpracovanosti jednotlivych projektovych ukold, arovni kvality produktu nebo stavu
projektového tymu bych se v této kapitole vyhnul, nebot' nekoresponduje s cilem
této prace, a soustrfedil se pouze na reporting finan¢ni, za ktery je zpravidla

zodpoveédny projektovy controller.

Ve financni €asti projektového reportingu se nejCastéji objevuji hodnoty spojené s
naklady na projekt, aktualni ¢erpani nakladl se porovnava s celkovym planem na
polozku, s planem nakladu dle stavu plnéni, popfipadé s jejich targetovou hodnotou.
Sledovanim odchylek (viz. Obr. 4) pak mizeme Fici, zdali je plan plnén nebo jestli

je nutné zavést napravna opatieni pro pfipad jeho neplnéni. (Svozilova, 2011)

Analyza odchylek

Ukol |Stav Naklady / Néklédyldle Naklady / Odchylka / Odchylka/
plan stavu pInéni |skute¢nost |cas (%) naklady (%)

U1 Ukoncen 120 120 120 0 0

U2 |Ukonéen 30 30 3B | 0 T 4|

U3 | Zahajen 50 50 25 ; 0 50

U4 |Nezahajen 70 . 0 0 -100 X

Celkem 270 200 180 —25,9 10

Zdroj: SVOZILOVA Alena, Projektovy management, str. 250

Obr. 4 Analyza odchylek

Analogicky mizeme postupovat s vynosy, kdy projektovy manazer, popfipadé ¢len
projektového tymu odpovédny za prodej, mize zakaznikovi skrz zménové Fizeni
prodat dalSi sluzby, a tim do projektu pfinést dodatecné vynosy. V pfipadé, Ze tedy
mame v rozpodtu naklady a vynosy, miZeme pro reporting vyuzit metody EVM®
nebo &asteéné ukazatele finanéni analyzy. Casto vyuzivané ukazatele finanéni éasti

projektového reportingu:

6 EVM — Earned Value Management — Metoda fizeni dosazené hodnoty projektu je obecné
uznavana metoda, ktera slouzi k vyhodnoceni vykonu projektu v okamziku kontroly
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EAC - Estimate at Completation - Aktualni prognéza celkovych nakladl po

ukonceni projektu
ETC - Estimate to Completation - Odhad nakladt pro dokond&eni

BAC - Budget at Completation - Pocate¢ni prognéza celkovych nakladl po

ukonceni projektu

PV — Planned Value - VySe planovanych nakladu k ur¢itému datu
AC — Actual Costs - Skute¢né naklady

CV — Cost Variance - Nakladova odchylka

Vysledek hospodareni rozpoctu

ROS — Return on Sales - ziskovost rozpoctu (Dolezal, 2012)

V pfipadé, Ze se jedna o projekt, ktery pfipravuje i sériovou vyrobu a tudiz ma

projektovy controller na starosti i kalkulaci, je mozné do reportingu zaclenit:
NPV — Net Present Value - Cista sou¢asna hodnota

IRR — Internal Rate of Return - Vnitfni vynosové procento

Doba navratnosti investice a dalSi

Jak jiz bylo zminéno, reporting je individualni zalezitost a nejde pfesné urcit skladba
jednotlivych KPI's. Jako pfiklad mizu uvést tfeba celkové naklady na zmetkovitost,
uroven kryti riznych pfirdzek (overheads), uroven vyuziti strojniho zafizeni nebo
poCet pfimych lidi. Je tfeba vhodné zareagovat na prezentovany projekt, cilovou

skupinu reportingu a spravnost dostupnych informaci.

1.5.6.4 Kontrola

Cilem kontroly je predejiti pfekvapeni v€asnym zjisténim chyb neboli odchylek
reality od planu. Tim se vlastné omezuje riziko, které by mohlo negativné pUsobit
na projekt. Zakladni principy kontroly jsou prezentovany v kapitole 1.3.3. nicméné
funkce controllera jsou navzajem propojeny, a tudiz je zde idealni prostor pro
zminéni nezbytnosti vytvoreni systému v€asného varovani, ktery jiz dopfedu
upozorni na moznost vyskytu chyb jak v procesech, tak i mylné informace zavedené

v informaénim systému. Prevence totiZ nahrazuje nakladna rfeseni zpétné zjisténych
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chyb. Jejich hledani ex-post je ovSem také soucasti kontroly, nicméné controller se
snazi, aby se postupné dostal do stavu, kdy v této fazi bude nachazet chyby co

nejméng, Cili pfedchazet jejich opakovani. (Dvofacek, 2003)

Muzeme se setkat s nékolika druhy kontrol: pravidelné nebo namatkoveé,
sebekontroly pfipadné kontroly dodrzovani planu nebo navozeni povédomi, Ze
kontrola mize nastat. To vSe povzbuzuje zaméstnance k peclivéjSi a bezchybné
praci a také zaroven jako prevence pro umysiné poskozeni firmy. (Eschenbach,
2012)

Na obrazku 5 muzeme nalezité vidét, jaké jsou faze kontroly a v jakém vztahu se

kontrola nachazi vuci controllingu.

I
I
r'd ’ I :
e Stanoveni kontrolnich , Z
veli¢in | g o
I 7] T,{’-
PTTI TR, P I E =
o Zjisténi skutecnych . = £
a prepoétenych planovych ! N c
151 | ot
veli¢in ; > 'z o
Py 1 =) N K=
* Porovnani , = > =
pfepocteny plan — skute¢nost [ 5 = =
| > = c
____________________ L o s s e e 6 < 3
>
o Analyza :
p¥ic¢in odchylek :
L

e Navrhy korigujicich opat¥eni k dosaZeni
cile (zpétna vazba), resp. tiprava
cile (dop¥edna vazba)

Zdroj: ESCHENBACH Rolf, Controlling , str. 534

Obr. 5 Souvislost mezi kontrolou a controllingem

1.56.6.5 Mapovani rizik

Obecné si pod pojmem riziko mizeme predstavit néjakou udalost, ktera pod jistou
vySi pravdépodobnosti mize negativné ovlivnit podnik nebo projekt. Nezbytné je
toto riziko vCasné identifikovat, nasledné jej kvantifikovat — urcit jeho vySi a
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pravdépodobnost jeho naplnéni, zjistit pfi€iny vyvolani rizika a nasledné zjisténé
priCiny eliminovat nebo alespon snizit pravdépodobnost nebo vySi na pfijatelné

mnozstvi. (Dvoracek, 2003)

1.6 Analyza potencialu
“Potencidl je tfeba interpretovat jako naskok pred konkurenci. Ugelem analyzy
potencialu je stanoveni potenciall Uspéchu a kliCovych schopnosti, silnych a

slabych stranek a strategickych problémovych mist podniku.” (Mann, 1973, str. 54)

1. Analyza silnych a slabych stranek:

Vstup: Predchozi Gspéchy a nezdary
Pficiny predchozich Gspéchl a nezdarl
PrileZitosti, Budouci vnitini silné a slabé stréanky
rizika a faktory a budouci pileZitosti a rizika
(spéchu podle - (= SWOT-analyza)

analyzy okoli

A

2. Strategicka bilance:
Aktivni zavislosti
Pasivni zavislosti
Strategicky(é) problémovy(é) faktor(y)

!

3. Stanoveni profilu potencialu:
— Posouzeni podle faktord Gspéchu
Uréeni vyuzivanych potenciall
= Uréeni prospé&snych potenciald
v
4. Kli¢ové schopnosti a kompetence

Zdroj: Hoffmann, 1996, str. 251

Obr. 6 Analyza potencialu

Analyza potencialu je specificka pravé pro strategické fizeni. Jak je vidét z obrazku
6, skladd se z kombinace tfi analyz a vyhodnoceni kliCovych schopnosti a
kompetenci. Kopletné zpracovana analyza pak ma vysokou vypovédni hodnotu,

ktera je pfehledna a jednoducha, a tudiz dobfe interpretovatelna. SlouZi jako
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vychozi bod k napravnym opatfenim, které vedou k vylepSeni jiz silnych stranek a
k vyuzivani pfilezitosti. Koncentrace na splnéni cild vychazejicich z analyzy
potencialu pak dava podniku konkurencéni vyhodu nebo ubira na vyhodé konkurenci.
Jistd nevyhoda je subjektivita vstupnich informaci, které se zpravidla ziskaji diky
brainstormingu tymu. DalSi nevyhodou se stava nemoznost prokazat vzajemnou

zavislost mezi potencialy a zavislostmi.

Analyza SWOT

Je v poradi prvni analyzou potencialu a slouzi k stanoveni uspésné strategie, ktera
se zaklada na silnych strankach podniku, diky kterym muaze vyuZit pfileZitosti a
eliminovat vesSkeré hrozby, které se mohou objevit diky slabym strankam, které
podnik ma. (Veber, 2009)

KliCoveé otazky tedy jsou:

- Jaké jsou silné stranky, které je mozné vyuZzit pro prilezitosti?

- Jakeé jsou silné stranky, které nam pomohou eliminovat hrozby?
- Jaké jsou slabé stranky, diky kterym pfilezitosti ztratime?

- Jakeé jsou slabé stranky, diky kterym jsme vystaveni hrozbam?

Pomocné Skodlivé
Interni Silné stranky Slabé stranky
Externi Prilezitosti Hrozby

Zdroj: Veber, 2009, str. 534
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Obr. 7 SWOT analyza

Vyhodnoceni této analyzy se neda vypocitat exaktnim zpidsobem. Je mozné pfiradit
hrozbam a pfilezitostem procentualni vyjadfeni vyskytu a nasobit jej jejich
hodnotou. Teorie radi se vice soustfedit na silné stranky a vyuzivani pfileZitosti.
PriliSné soustfedéni se na eliminace slabych stranek muze mit vliv na to, ze silné
stranky se pomalu stanou prumérnymi. VeSkeré hrozby eliminovat nelze a se

snizenim rizika pfichazi i ubytek prilezitosti. (Eschenbach, 2012)

Strategicka bilance

Ukolem strategické bilance je uréeni zavislosti, kterymi ptisobi podnik na urgitou
skupinu - stakeholdera a naopak, jak tato skupina pusobi na néj. Mira zavislosti pak
ur€uje volny prostor, ve kterém se podnik mize pohybovat. V pfipadé, Ze prostor
pro danou skupinu je maly, je oznaceno problémové strategické misto, na které by

se pak podnik mél soustfedit a eliminovat ho.

Pro zaCatek analyzy je zapotfebi urcit, kterymi stakeholdery se budeme v analyze
zabyvat a tim ur€ime pole €innosti. V jednotlivych polich €innosti pak ur¢ime faktory
vlivu, které rozdélime na aktivni a ty pasivni. Aktivni je zavislost okoli na podniku a
pasivni podniku na okoli. V poslednim kroku pak ur¢ime silu zavislosti u jednotlivych
faktort vlivu na Skale 0 pro vysokou nezavislost a 100 pro vysokou zavislost.
(Eschenbach, 2012)

Kdyz se podivame na obrazek €. 8, zjistime, Ze strategické problémové misto je
oblast personalu. Soucet policek pod Sipkou je 80, coz ukazuje na faktor limitujici
budouci rozvoj podniku. Naopak stakeholder odbyt signalizuje velky prostor k

jednani.
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Aktiva
Bilance pro firmu... (priklad)

Pasiva
Bilancni den

90 80 70 60 50 40 30 20 10 O

\1.00 90 80 70 60 50 40 30 20 10
L1 117 T 1 1 N I l l | |
Kapital ‘ I O Y B S —
1 Zdrava finanéni struktura 1 Nadmérna kapacita na tr_hu‘
2 Vy35i kurz akcii 2 Rostouci zatiZeni fixnimi naklady . .
3 SZhvéleny kapital 3 Velké zvySovani fixnich nakladd diky pers. intenzité
iz LII]I[IIIII]AJIII]I'I
Material D ) S I ) N -
1 Dobra kvalita dodavatell 1 Zdrazeni surowp ) .
2 S;c)’olr:hli‘:/aé]dodévka 2 Monopolizovani dodavatell surovin
3 Produkty na rostoucich trzich 3 Klesajici kvalita surovin
P I -  — | l l I | l |
Personsl T s s

1 Management schopny prosazeni

3 Vedeni vstficné k inovacim

2 Aktualni pravidla naslednictvi a zastupnictvi

1 Nedostatek odbornikd
2 Stoupajici fluktuace ve vyrobnich oblastech
3 Narustajici pofizovaci naklady na personal

Odbyt | 'f‘l |

1 e e B B

1 Zvysujici se profilace trhu
2 Stoupajici distribuce v obchodé
3 Pokles pruznosti cenové poptavky

1 Proces koncentrace na pracovni trh
2 Zvysujici se cenova konkurence
3 Cenovy rozvoj v zavislosti na konjunkture

|

Know-how | I II‘*|
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1 Problémy se ziskavanim zakladnich informaci
2 Potfeba racionalizace ve sprévé )
3 Stoupajici podil nakladu na personal

Zdroj: Mann, 1988, str. 54

Obr. 8 Strategicka bilance

Stanoveni profilu potencialu

Navazujici krok na strategickou bilanci je tvorba profilu potencialu. Spociva ve

vybrani konkurenta a porovnani kliCovych faktord mezi nasim podnikem a

nejsilnéjSim konkurentem. Konkurent slouzi jako referenéni méfitko a na stupnici

+3 az -3 stoji na hodnoté nula. Pfifadime maximalné tfi body v pfipadé, Ze v daném

kritickém faktoru jsme vyrazné lepSi a opacné minus tfi body v pfipadé, ze za

konkurentem vyrazné zaostavame. V pfipadé, Ze se pohybujeme v kladnych Cislech
mluvime o takzvaném vyuzitém potencialu. (Mann, 1988)

Druhy krok analyzy pak ukazuje, kam se v daném kritickém faktoru posuneme v

pfipadé, Ze odstranime uzké strategické misto, které jsme zjistili predchozi

analyzou strategické bilance. Tento pozitivni posun navySuje vybarveny prostor,

ktery nazyvame vyuzitelny potencial. (Eschenbach, 2012)
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Zdroj: Eschenbach, 2012, str. 175

Obr. 9 Strategicka bilance

Klicové schopnosti a kompetence

Zjisténi klicovych schopnosti a kompetenci je vysledkem celé analyzy. Je to vlastné
souhrn znalosti a schopnosti, které se stavaji zdrojem konkurencni vyhody v
rliznych oblastech v podniku. Je to tedy podpora a rozvoj silnych stranek, které cili

na slaba mista konkurenta a tim se od nich odliSuji.
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2 Prakticka cast

V praktické €asti bych se rad zabyval konkrétnim pfipadem v konkrétni firmé. |
pfesto, Ze firma realné existuje a plsobi celosvétové, pfifadim ji neznamé jméno,
tak aby ji neSlo identifikovat. Pro pfesné popsani daného pfipadu je zapotfebi
poodhaleni internich procest jako zaklad pro analyzu. Tak, aby doslo k vylou€eni
znevyhodnéni viéi konkurenci, bude pfipad bran jako teoreticky s pozménénymi
Cisly. Logika véci ovSem zuUstava realna. Pro ucely prace bude firma nazvana

Bumper International popsana v nasledujicich kapitolach.

2.1 Automobilovy pramysl v Evropé

Automobilovy pramysl je Siroky pojem. Vzhledem k zaméfeni mé diplomové prace
povaZzuji za nutné pfiblizit toto odvétvi. Omezuji se pouze na evropsky trh respektive
na EU, protoze némecka dcefina splecnost Bumper International dodava své

vyrobky pouze na uzemi Evropské unie.

Tab 1. Vyvoj vyroby novych osobnich automobilii v EU (v milionech kusti)

Vyroba osobnich automobilt EU

17
16,62
16,5

16,016
16

15,5 15,318

15,006

15 14,709
14,952

14,5

14 14.176 14,277

13,5
13,451
13
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Zdroj: Actea (2017)
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Jak je vidét z grafu, vyroba novych aut od roku 2012 trvale roste. Na zakladé
forecastu OECD, ktery oCekava rust HDP 2.3% v roce 2017 na uzemi statit OECD
(OECD, 2016), se da predpokladat, Zze za pfedpokladu neménného zastoupeni
osobnich aut ve spotfebnim koSi a rlstu spotfeby na urovni 2.3% pro rok 2017
(OECD, 2016) tento trend bude pokracovat i do budoucna. Tento rist muize

pfipadné narusit nebo zastavit neoCekavana ekonomicka krize.

2.2 Dodavatelé automobilovym vyrobciim

Spole¢nosti dodavajici své produkty do naro€ného svéta automobilovych vyrobcu
nemaji lehky zivot. Naroky na cenu, kvalitu produkutu, finanéni zdravi podniku,
spolehlivost dodavek, certifikace, flexibilitu a komunikaci jsou enormni. Tlaky
konkurence a zejména pak velkych hracl, neustély intenzivni vyvoj novych
technologii a s tim spojené vysoké investice délaji z tohoto odvétvi jedno z
nejslozitéjSich pramysla dnesni doby.

Vyrobci automobilt pouzivaji rafinované cenové taktiky, které pro né zarucuji
Casti diktujici maximalni podil marze na cenu jednice, dohody o nulové marzi na
cenu projektu, stanoveni procentualnich sazeb rezijnich pfirazek, pfima konfrontace
nékolika konkurentl na jednom misté s nékolikakolovym vybérovym fizenim. Jako
vrchol pak muzu zminit taktiku, kdy automobilka necha dodavateli velmi omezeny
Cas pro nabidnuti novych produktu i pfesto, Zze projekt ma zacit za nékolik mésicl
Ci dokonce let a zaroven poskytne dodavateli nepfesna data, na zakladé kterych ma
nabidnout zavaznou cenovou nabidku. Potom se vypocitavaji nabidky na zakladé
starych projektd a zkuSenosti vedoucich pracovnikll s dlouholetou praxi.
Dodavatelé jsou tak nuceni nabizet produkty s vidinou nulové marze, ne-li ztraty na
projektu a celé sériové vyrobé, doufaje v optimalizaci jednotlivych procesu a
uspésSny nakup jednotlivych nakupovanych ¢&asti nebo dili v projektu nebo
produktu. Jen tak je pak dodavatel schopen tvofit zisky, o které je i tak nucen se
délit. Davodem toho je tzv. saving, ktery pfikazuje dodavateli zlevnit jednotkovou
cenu za urcité mnozsti let. V bézné praxi tomu je 3 roky po sobé 5%, pro delSi
projekty je tomu 5 let po 3%.
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DalSi zajimavou praxi v partnerstvi dodavateltd a automobilek je tzv. Entry ticket,
ktery je zadan automobilkou jako Castka v Fadu statisicu az jednotek milién0 Eur,
kterou musi dodavatel zaplatit automobilce za nominaci dodavatele na urcity
projekt. Entry ticket je z hlediska dodavatele rozpustén jako jednotkovy naklad a
nasledné placen automobilkou v kazdém vyrobku, nicméné stava se jakymsi
obchodnim uvérem automobilce, ktera pfi zavadéni nového modelu na trh potiebuje

obrovské mnozsti penéznich prostredku v relativné kratkém ¢asovém obdobi.

Takovéto chovani se zintenzivnilo po pocatku ekonomické a finanéni krize 2007-
2008, kdy stagnovaly prodeje automobilt a automobilky se byly nuceny zamyslet a
uSetfit ve vSech oblastech svého obchodu.

2.3 Popis spoleénosti Bumper International

Ke své analyze projektového controllingu jsem vybral firmu Bumper International.
Jak jiz jméno naznacluje, firma se zabyva dodavanim naraznikl a jinych
exterierovych ¢asti automobilu v automobilovém primyslu. Tato firma je soucasti
velké skupiny zalozené v roce 1957 dodavajici rizné systémy a produkty vyrobciim
automobilu, jako jsou napfiklad sedacky, soucasti spojek, pfevodovek, diferenciall
dale pak Sasi, télo auta, drobné elektrické Casti vozu, elektrické stfesSni systémy a

mnoho dalSich produktl pro automobilovy primysl.

Bumper International dodava jak pfedni tak zadni narazniky, lakované prahové listy,
frontendy a lakované oblouky kol. VeSkeré produkty jsou plastové, ty vétsi jsou
vstiikovany velkymi vstfikovacimi stroji pfimo v zavodu v Némecku a ty menSi jsou
nakupované smontované do komplexnich celkl. Hlavni pfidana hodnota zavodu je
tedy vypracovani projektu, vstfikovani velkych plastovych dild (cca o hmotnosti 400
gramu a vice), lakovani velkych plastovych dilli, montaz kompletnich celkl (v&etné
svarovani plastl a dérovani) a zajiSténi baleni a logistiky dle pfani zakaznika.

Podnik se déli do dvou hlavnich &asti, a to na vyrobni a projektovou Cast, které
spolu ovéem uzce spolupracuji. Ve vyrobni, zavodové €asti, kterou vede zavodovy
feditel, pracuje cca 1.200 zaméstnancUl. Pro projektovou ¢ast pfipravujici budouci
vyrobni program a akvizice novych produktl pracuje cca 80 odborniku.
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Hlavnimi zakazniky, kam Bumper International dodava své narazniky, jsou Daimler
AG (v€etné AMG GmbH), BMW AG, Audi AG, Adam Opel AG a Ford-Werke GmbH.

Dodavky témto zakaznikdm ¢inily v roce 2015 cca 0,5 miliardy Eur.

2.4 Vnimani projekta ve firmé Bumper International
Co je povazovano projektem ve firmé Bumper International? Firma vidi projekt jako
kompletni pfipravu vyroby naraznikd pro zakaznika v pozadované kvalité, ¢asu,

mnozsti, vybavé a zplsobu dopravy a baleni.

Trvani projektu se odviji pfedevSim od komplexnosti zadani. KratSi projekty, které
zabiraji cca rok, jsou pfedevsim modelové péce stavajici produkce. Jedna se o malé
upravy vzhledu, kdy se da upravit jiz pouzivana forma. Pro tyto zmény je vybran
stavajici dodavatel, jednotkova cena se li§i od puvodni pouze marginalné.
Stfednédobé projekty trvaji od 1 - 1,5 roku, kdy se bavime o tzv. faceliftu, Cili upravé
vzhledu stavajiciho vozu. Velké formy se pro takovyto projekt stavi nové. Sam
naraznik se pak montuje na plvodni popfipadé lehce upraveny automobil. Nékteré
dily jsou prechazejici, tzn. jsou stejné jako u predchldce, formy pro tyto dily
zustavaji nemeénné. Dlouhodobé projekty trvaji 1,5 - 2 roky, v pfipadé slozitych
projektd mohou trvat i déle, v pfipadé, Ze se jedna o automobily, kdy kazda verze
ma jiny naraznik a jejich SOP jsou odliSné. Cena jednotkova i hodnota projektu se

stanovuje v tendru, ktery vypisuje vyrobce, tim je snazi diky konkurenci a cenovém

v v,

Z Casoveho hlediska mizeme projekty rozdélit do sedmi hlavnich fazi. Faze 0 je
nabidkova, zacCina poptavkou zakaznika na dany naraznik. Odborné utvary
projektového managementu, vyvoje, kvality, zajiStovani nastrojli, nakupu,
industrializace, logistiky, testovani a validaci, procesu vstfikovani, lakovani a
montaze na zakladé zaslanych dat zakaznikem specifikuji vyrobni procesy,
seznamy zafizeni a potfebu finanénich prostfedkl. Tyto vstupni informace jsou
zpracovany projektovym controllingem, ktery svou kalkulaci stanovi cenu investice,
jednotkové naklady, pozadovanou jednotkovou cenu, naklady na projekt a
pozadovanou cenu za projekt. Nasledné pak mohou byt odhadnuty hlavni finan¢ni
indikatory projektu ROS, ROFE a IRR (viz. kapitola 1.4.1.), které jsou schvaleny
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napfi€¢ spolecnosti a pfedany oddéleni prodeje jako minimalni cena na prodej

zakazky. Ten nasledné licituje o cené se zakaznikem.

Pfi neziskani projektu se naklady na vypocCet nabidky pficitaji na nakladové
stfedisko a nasledné zpét do kalkulaci jako overhead. V pfipadé ziskani projektu a
podepsani tzv. Lastenheftu’ nasleduje faze 1, kdy je vybran vedouci projektu, ktery
sestavi projektovy tym ve kterém pusobi minimalné jeden pracovnik z vySe
zminéného seznamu odbornych oddéleni. Projektovy manager v této fazi sestavuje
terminovy plan celého projektu. Nejvétsi tlak v této fazi je na rekalkulaci, kdy je tfeba
si potvrdit nabidnuta data s prfepracovanou realitou, kdy se veSkeré naklady
posunou z relace odhadu do dodavateli nabidnutych a garantovanych cen. Takto
sestavena kalkulace slouZzi jako baze pro uréeni targetu, Cili cile. Tento cil udava
minimalni hodnoty KPlIs, pod které by finalni vysledek projektu nemél klesnout. Tato
faze je ovSem také typicka pro oddéleni vyvoje, které musi vykonstruovat za pomoci
specialnich programi samotny naraznik. Dulezitou informaci je také fakt, ze
zakaznik kontinualné méni detaily i design narazniku. Muze se stat, ze s plvodni
poptavkou ma novy naraznik jen malo spole¢ného. Z cenového hlediska se o tuto

diferenci zajima faze 2.

Pro druhou fazi projektu je specifické tzv. B-freigabe nebo Blanc release, coz je
proces dopocitani zmén, které probéhly ve fazi 1 a nasledné nabidnuti rozdill
pozadovanych zakaznikem. Jako baze se pouziva rozpad z originalni nabidky a
pripocCitavaji pfipadné odecitaji se rozdily od ni. Toto vyjdenavani je pro firmu
nejlepSi moznosti k navyseni zisku na celém projektu, vzhledem k tomu, Ze koncept
se od toho puvodniho €asto znaéné méni. Velké naroky v této fazi jsou kladeny na
cely projektovy tym, ktery musi rychle reagovat na Casté zmény ze strany

zakaznika.

Po uzavfeni B-freigabe a zafixovani CAD dat tzn. technologického konceptu
narazniku nasleduje faze 3, ktera je specificka zadavanim forem a velkych nastroja
do vyroby. Zde je kladen dliraz na pomér mezi celkovou kvalitou nakupovaného
vybaveni a jeji cenou. Casto se prokdazalo, Ze nejlevngj$i nabidka je ta

nejvyhodnéjsi, protoze dodatecné investice do Spatné zkonstruovaného nastroje

" Lastenheft smlouva mezi dodavatelem a odbératelem, ktera specifikuje technické,
kvalitativni a procesni podminky poZadované zakaznikem.
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(vstfikovaci formy) je vySSi nez drazSi dobfe zkonstruovany nastroj. Je zde proto
dilezita komunikace na urovni oddéleni nakupu, projektového vedeni a
projektového controllingu pfi uvolfovani penéz na nakup. Tato faze a faze
nasledujici je nakladové velice naroCna, protoze pravé zde se utraci nejvétsi

mnozstvi finan¢nich prostfedku.

OrganizaCné naroCna faze 4 je specificka pfipravou na vyrobu. Velka vyrobni
zarizeni, jako jsou napfiklad dérovacky, svarecky a vstfikovaci stroje, by v této fazi
jiz méla byt dodana, postupné by mél byt vyclenén prostor ve fabrice pro toto
zafizeni a z vstfikovacich forem, jesté lezicich u dodavatell, by mély padat prvni
vypadove kusy. U nich je tfeba vyhodnotit kvalitu a nastavit napravna opatfeni pro
jejich nedostatky. Takzvané optimalizacni smycCky, jak se tato opatfeni nazyvaji jsou
hrazeny Bumper International a primérné si vyzadaji cca 8% z celkovych
pofizovacich nakladu na vstfikovaci formy. Je potfeba zduUraznit, Ze i v této fazi
zakaznik poptava rizné zmény. VétSinou to jsou mensi zmény, které vylepSuji

profitabilitu projektu nicméné nemaji tak vysoky vliv jako vySe zminéné B-freigabe.

Nasledujici faze 5 navazuje na predchozi fazi navySovanim poctu vyrobnich
zafizeni, které by jiz mélo byt kompletné na svém misté, dale je specificka
nabiranim a Skolenim novych vyrobnich zaméstnancu, at uz ze stavajci vyroby
nebo Uplné novych. Zaroven dochazi k presouvani aktivit zodpovédnych &lenu
projektového tymu na jejich partnery, ktefi jsou zodpovédni za stejnou agendu v
zavodu. Jako pfiklad bych uvedl zodpovédného projektového pracovnika za proces
montaze predavajiciho plan montaze do zodpovédnosti vedouciho sériové
montaze. Tato faze se také odliSuje tim, Ze jsou jiz prvni kusy dodavany do
automobilky, pro vyzkouseni sériovych procesu jak internich, tak téch zakaznickych.
Dily prochazeji velkym mnozstvim testd, které ur€uji kvalitu vyrobku a také slouzi
pro ziskani certifikace tzv. kvalitativni znamky, kterou urCuje zminény Lastenheft,
jez je podminkou pro uhradu ¢astecné platby za projekt. Tato faze vrcholi SOP, kdy
by mély byt vSechny procesy optimalizovany do podoby nakladové kalkulace a
vysledné vyrobky by mély splfiovat veSkeré pozadavky zakaznika.

Posledni projektova faze Cislo 6 trva cca do tfi mésicu po SOP. Ve vyrobg jiz funguji
vesSkeré sériové procesy, zakaznik odvolava kompletni Skalu vybav a barev
naraznikl a pouziva se sériové baleni. Je zapotfebi zajistit pfedani kompletniho

projektu do vyroby, stejné jako know-how odbornych projektovych pracovniku
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pracovnikim seriovym. Seriovi pracovnici by méli nadale zvySovat kvalitu a
snizovat zmetkovitost vyrobku optimalizacemi, zestihlovat procesy ak¢nimi plany a
zajisStovat stalost vyroby a dodavek k zakaznikovi. Po této fazi se rozpada

projektovy tym, ktery uz bude slouzit jen jako podpora v pfipadé potfeby.

Pro ukonc€eni v8ech jednotlivych projektovych fazi je potfeba prezentovat vysledky
v tzv. Review, kdy si management spleCnosti ovéfi spravné nastavenou cestu
projektu. Projektovy controller je zodpovédny za spravnost kalkulace a spolu s

projektovym manazerem je také “grilovan” otazkami na finan¢ni stranku projektu.

2.5 Projektovy controlling ve firmé Bumper International

Projektovy controlling aktualné ve firmé Bumper International neni zaveden.
Veskeré controllingové procesy jsou zastfeSeny projektovym manazZerem pfipadné
programovym manazerem. Vedouci projektu na sebe bere mimo jiné funkce

planovace, informatora, kontrolera a kalkulatora projektu.

Vzhledem ke komplexnosti kazdého projektu firmy Bumper International, ktery ma
v priméru 100 zakaznickych zmén a az 200 zmén internich, neni mozné tuto
agendu vést pouze projektovym vedoucim. Z tohoto divodu jsou do projektového
tymu zaClenény dalSi €lenove, jako je projektovy planovac a specialista objednavek,
ktefi slouzi jako jeho podpora. Tito ¢lenovy projektového tymu pfebiraji mimo jiné
funkce kotrolora rozpoctu a kalkulatora. Zpravidla maji technické vzdélani a zaroven
svému nadfizenému dostate¢né neoponuji a zaroven navysuji personalni naklady

na vedeni projektu, jelikoZ jsou alokovani pouze na jeden projekt.

Roli oponenta na sebe berou programovy manager a vedouci celého oddéleni
projektd. Vzhledem k tomu, Ze jsou zodpovédni za své podfizené, oponuji pouze
interné, uvnitf oddéleni. Jakmile jsou vysledky prezentovany managementu firmy,
stoji pevné za svym vedoucim projektu, a tudiz se zde objevuje stfet zajma, kdy ne

vSechny projektové problémy mohou byt prezentovany.

2.5.1 Cile projektového controllingu
Pro neuspokojivé vysledky projektu, kdy z kalkulaci z projektovych fazi vyplyvaji

pozitivni vysledky, které se ale po nabéhnuti projektu do vyroby neprojevi, zadalo
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vedeni podniku, konkrétné oddéleni finanéniho feditele, podnét k posouzeni
vytvofeni oddéleni projektoveho controllingu.

Jako cil byl stanoven:
- poodkryti nepfehledné situace,

- vysvétleni rozdill mezi planovanou projektovou kalkulaci a realnymi vysledky

programu ve vyrobég,
= zrychleni a zpfesnéni kalkulace zménového Fizeni vyvolané zakaznikem,

= zjisténi pfedpokladaného pfinosu projektového controllingu.

Pro zjisténi vySe zminéného jsem vybral jako prvni krok analyzu potencialu pro
zZjisténi, zdali je zafazeni projektového controllingu do hodnotového fetézce podniku
racionalni a co Ize od tohoto kroku oCekavat.

2.6 Analyza potencialu projektového controllingu ve firmé Bumper
International

Zavedeni/vylepSeni oddéleni projektového controllingu bych zafadil do

strategického fizeni, kdezto béh tohoto oddéleni do fizeni operativniho. Proto jsem

také pro hodnoceni zavedeni projektového controllingu do organizacni struktury

podniku zvolil analyzu potencialu, ktera se pravé strategickym fizenim zabyva

(kapitola 1.3.2.2., 1.6.).

K volbé tohoto analytického nastroje mé vede potfeba objektivniho zjisténi

strategickych problémovych mist v projektovém controllingu.

Vzhledem k tomu, Ze analyza potencialu se dle teorie zabyva podnikem a jeho
okolim a protoze zavedeni controllingu se tyka pouze vnitfniho rozhodnuti podniku,
zaménil jsem podnik za projektovy controlling a jeho okoli za ostatni oddéleni v

podniku.

Duvody tohoto rozhodnuti:
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- potfeba objektivniho zjiSténi, jaky ma projektovy controlling potencial k

zavedeni/vylep$eni jeho pozice,
- silné a slabé stranky Ize urcit bez ohledu na vy$e zminéné,

= sluzby projektového controllingu je mozné brat jako vnitfni servis pro vedeni

podniku (kapitola 1.1.) - controlling tedy nabizi sluzbu,

- zakaznik controllingu je vedeni podniku (kapitola 1.6.), analogicky zakaznik

projektového controllingu je vedouci projektu,
- dodavatelé informaci pro controlling jsou ostatni odborna oddéleni,

= jako konkurenci Ize brat jakékoli jiné oddéleni, které poskytuje koplexni informace
o projektu - jako “konkurenta" vidim projektového manazZera nebo ucetni

oddéleni.

Analyza SWOT
Tab 2. Analyza SWOT projektového controllingu

Silné stranky Slabé stranky
- Podava kvalitnéjSi financni obraz/kalkulace |- PC nenirespektované pracovisté
projektu - Zavislost na informacich z odbornych
- Upozorfiuje na problémova mista z hlediska |pracovist
financi - Pouze primérny kalkulaéni nastroj
- Tvorba databaze historickych dat - Omezené Know-how pramenici zméné

Interni (- RozloZeni zodpovédnosti pfi projektovych  |zkuSeného tymu
rozhodnuti (z hlediska projektového

manazera)
Prilezitosti Hrozby
- Pfevzeti agendy rozpoctu projektu - Spatné méfitelna efektivita PC z pohledu
- Oddéleni vedeni projektd nema dobré managementu
finan¢ni znalosti - Management spole€nosti neni ochoten
- Existujici potencial pro zlepSeni ménit zabé&hlé procesy
Externi projektového reportingu - Po zavedeni PC se zvySi administrativni
- Zahajeni zcela absentujiciho planu Cash narocnost vétSiny procesl
Flow

Zdroj: Vlastni tvorba
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Analyza strategické bilance

Pro lepSi pochopeni analyzy strategické bilance aplikované z pohledu projektového
controllingu bych nejprve rad pfedstavil hlavni interakce mezi projektovym

controllingem a jeho okolim.

Projektovy manazer Vedeni podniku

Projektovy controlling

- Personal
- Know-how

Projektovy tym

Zdroj: Vlastni tvorba

Obr. 10 Znazornéni interakci projektového controllingu a okoli

Jako hlavni pole Cinnosti byly urCeny ostatni oddéleni podniku spolu s know-how
projektového controllingu z obrazku €. 10. Interakce mezi nimi urCuji hlavni €innosti
oddéleni projektového controllingu. Je zfejmé, Ze existuji i dalSi vztahy, nicméné
jsou podruzné a pro ucely analyzy nezajimavé, jako pfiklad mohu uvést oddéleni
IT, které podprouje informacni systémy, ze kterych projektovy controlling Cerpa

informace.

Sbér dat byl proveden dle teoretickéch vychodisek z kapitoly 1.6. technikou
brainstormingu. Jako ¢lenové skupiny byli vybrani ¢lenové financniho oddéleni z

centraly firmy Bumper International v€etné finan¢niho feditele a ¢lend mistniho
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projektového controllingu. Pro kazdé pole €innosti a pro jeho aktivni a pasivni byly
ze seznamu vybrany maximalné tfi faktory vlivu, které byly ohodnoceny poctem

bodu dle rozsahu vlivu do tfech kategorii:
- nizka zavislost / nezavislost = -10 az +10 bodu,
- stfedni zavislost / nezavislost = -20 az -11 a +11 az +20 bodu,

= vysoka zavislost / nezavislost = -33 az -21 a +21 az +33 bod.

Finalni soucet jednotlivych faktor( vlivu uréuje volny prostor pro danné pole ¢innosti

a tim ur€uje uzka mista.
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Tab 3. Analyza strategické bilance

Strategicka bilance

Z pohledu projektového controllingu

Ativa Pasiva
zavislost nezavislost|zavislost nezavislost
100 0[100 0
. . 1 I T 1 | N

Vedenipodniku | [ | [ | | [sof———— el | [ [T [T |7 | 1]
- Informaéni tok o stavu projektu - Nizka ochota ménit procesy
- Strategické rozhodovani zavislé na |- Rozhodnuti o pfijmutifodmitnuti projektu
vystupu PC
- Méné kvalitni reporting - Spatna dosazitelnost ¢lent vedeni
100 0[100 0

- e 1 T T T T T 1 | N |

Personal PC | | [0t t——T—TTT1 ol | | [ [ ||[ 130 | 3]
- Nadprdmérna motivace tymu - Podprimérny potencial osobniho ristu
- Nadpramérné finanéni ohodnoceni - Vy38i naklady na personal
- Vlysoka flexibilita tymu - Na trhu prace nejsou odbornici se

zkuSenosti projektového controllingu
100 0[100 0
: . 5 le] T T T T 1T | I N |

Projekiovy manazer| | | | [70f—————1— 14 [ | [[[ 130 [ 3 |
- V&asnost poskytnuti financnich - Zavislost na zkuSenosti projektového
informaci o projektu manazera s vedenim projektd
- Spravnost projektové kalkulace - Nesdileni v§ech relevantnich informaci
- Vymezeni mantinelll nakladu - Dobra ochota pfizplisobeni se novym

procesim
100 0[100 0
- e e 1 T T T T T T 1T 1T T T

Projektow tym | | | |80« —————— T T T T 1 4o | | J|[ 140 | 5 |
- Zavislost na uvolfiovani objednavek |- Castecna nejednota vystupl
- Stanovovani cild PC projektovému - Znacny pocet chyb v pfipravnych
tymu vypoctech
- Zavislost na vystupu PC (kalkulace) |- Dobra flexibilita projetového tymu
100 0[100 0

O I | N

Know-how WL L[] ool | [ [ [ ]||[ 80 [2]
- Méné zkuseny tym - Informacéni systém na niz§i urovni
- Primérné kalkula¢ni natroje - Dobra podpora vzdélani
- Dostate¢na vzajemna zastupitelnost |- Absence kooperace na centralni Grovni

[ Souest |

Zdroj: Vlastni tvorba

Vyhodnoceni:

Hned na prvni pohled je v tabulce 3 mozné vidét dvé uzka strategicka mista a to

zavislost na vedeni podniku a know-how projektového controllingu. Pro zbylé

hodnocené pole &innosti plati vétSi volny prostor, urCujici spiSe vysSi aktivni a

zaroven nizsi pasivni zavislosti na dannych stakeholderech.
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v wrwvos

Vedeni podniku

- je vsekci aktivni zavislosti neutralni. Urcita zavislost v podobé vystupu
projektového controllingu je kompenzovana postavnenim, které vychazi
z nadfazenosti managementu podniku jako takového. Neutralni a spiSe nezavislé
postaveni urCuje nedlvéra v nové zavedené procesy a také zne Ppfilis

presvédcivého reportingu ze strany projektového controllingu.

= Na strané pasivni zavislosti je mozné vidét vysokou zavislost projektového
contorllingu na vedeni podniku. Je to zpusobeno zejména nutnosti schvaleni
veSkerych nové navrhovanych controllingovych procesu vedenim a zaroven
neochotou tyto zmény délat. K vysoké zavislosti také pfispivd nedostupnost
vedeni, které je velice Casové vytiZzené a jeho priority Casto lezi na operativnich

problémovych zalezitostech a aktualnich eskalacich.

Know-how

= niz8i uroven know-how, nezkuSenost ¢lend tymu a s tim spojené nedokonalé
vypocetni metody a nastroje prispivaji k nizsi aktivni zavislosti na projektovém
controllingu. Vzajemna zastupitelnost jednotlivych €lend jiz neni schopna tuto

nizkou zavislost kompenzovat.

- nedokonalé zazemi v informacnich systémech a absence kooperace sdileni
informaci a know-how na centralni drovni jsou hlavnimi dlvody mirné vysSi
pasivni zavislosti. Fakt podpory vzdélani tuto zavislost posouva do zminénych

neutralnich rovin.

Stanoveni profilu potencialu

Sestaveni analyzi profilu potencialu vychazi z teoretickych vychodisek z kapitoly
1.6. Na pozici zakladny v podobé stfedni osy nulové linie byl postaven projektovy
manazer. Jako nositel nejvétSiho povédomi o projektu, které je sou€asné dilezitym
pfedpokladem pro uspésné zvladnuti controllingovych procesul, je podle mého

nazoru nejsilnéjSim konkurentem.
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Bodové ohodnoceni bylo provedeno stejnym tymem jako v analyze strategické
bilance. Bodové hodnoceni (bodova skala viz. str.31 a 32) bylo uréeno dohodou
hodnoticiho tymu. Vyuzitelny potencial (v obrazku 11 v modré barvé) pfedstavuje
odhadovany stav v pfipadé vytvoreni projektové controllingu. Vyuzitelny potencial
(v obrazku 11 v oranzové barvé) predstavuje odhadovany stav v pfipadé vytvoreni
projektoveho controllingu a zaroven odstranéni Uuzkych strategickych mist

stanovenych v analyze strategické bilance (viz. tabulka €.3 a jeji vyhodnoceni).

Klicové faktory

Kvalita kalkulace

Financ¢ni know-how

Casova flexibilita

Projektova reflexe

Naklady

Inovace

_ VyuZity potencial
_ Vyuzitelny potencial

Zdroj: Vlastni tvorba

Obr. 11 Stanoveni profilu potencialu

Zobrazku 11 je mozné vidét, Ze finanCni know-how a inovativni pfistup pro
controllingovou oblast vychazi jako jasna konkurencni vyhoda ve prospéch
projektoveho controllingu. Naopak personalni naklady na praci vidim jako nejvétsi
nevyhodu, je to zplsobeno tim, Ze personalni naklad je v projektu jednoduse vidét

a pfibranim nového &lena tymu v podobé projektového controllera tento naklad
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roste. Naklad na projektového manazera je do projektového rozpoctu jiz zapocitan,
protoZe vedouci projektu je jiz neodmyslitelnym &lenem projektového tymu. Casova
flexibila se stava dal$i nevyhodou, kdy schvalovaci koleCko nabyva o jednoho ¢lena,

a tudiz se prodluzuje doba schvaleni.

V druhém kroku je mozné vidét, ze v pfipadé odbourani uzkych mist si projektovy
controlling vybuduje jesSté vétSi naskok v konkurencnich vyhodach oproti
projektovému managerovi a zaroven se zacne vyplacet efektivni pfistup, ktery se

odrazi ve snizovani nakladu.

Klicové schopnosti a kompetence

Jak je mozné vidét v analyze stanoveni profilu potencialu, kliCovou schopnosti a
kompetenci je zejména inovativni pfistup nasledovan kvalitni kalkulaci a schopnosti

projektové reflexe.

2.6.1 Vyhodnoceni analyzy potencialu

Komplexni vyhodnoceni analyzy je nezbytnym zakladem pro urCeni a navrh
opatfeni. Z kapitoly 1.6. je mozné vycCist, ze by se podnik mél soustfedit na
vylepSeni svych silnych stranek, které ho diferencuji od konkurence, a zaroven na
vyuzivani pfrilezitosti. Tento zpusob Ize dle vysvétleni a Upravach popsanych

v kapitole 2.6. vyuzit pro projektovy controlling.

Z analyzy SWOT je tedy patrné, Ze by se projektovy controlling mél soustfedit na
podavani kvalitnéjSich informaci o projektu, Cili se soustfedit na pfesnost kalkulace
a reportingu. Zaroven by se tim mohl stat respektovanym oddélenim u
managementu spole¢nosti a nasledné i u ostatnich oddéleni, coz bylo stanoveno

jako jedna ze slabych stranek.

Jak jiz bylo zminéno ve vyhodnoceni strategické bilance, ktera potvrzuje predeslou
analyzu SWOT, je tfeba vice se orientovat na management spolecnosti a vybudovat
si silnéjSi pozici, ktera je aktualné slabou strankou projektového controllingu,
navysenim aktivni (ovlivnitelné) zavislosti managementu na projektovy controlling.

Na zakladé tohoto se pak mulze uvolnit i zavislost pasivni. Dale je pak nutné

47



pracovat na zvySeni know-how oddéleni zejména na ziskani zkuSenosti a vylepseni

kalkulaénich nastroja.

Vyznamné vyhody, které muze pfinést projektovy controller do firmy, jak muzeme
vidét v analyze stanoveni profilu potencialu, jsou inovativni pFistup a finan¢ni know-
how. V pfipadé vyruSeni uzkych mist zminénych v analyze strategické bilance,
pfinese projektovy controlling do podniku jesté vy8Si miru inovativniho pfistupu,
zejména v oblasti optimalizace procesu, projektovou reflexi, nezbytnou k uréeni
spravnych napravnych projektovych opatfeni a v nespoledni fadé i vylepSeni

kalkulacniho nastroje.

Toto vyhodnoceni analyzy potencialu projektového controllingu bude slouzit
k naslednym konkrétnim navrhiim opatfeni, které budou fesit stavajici nevyhovujici

situaci.

2.7 Navrh opatreni projektového contollingu

Na zakladé vySe popsanych vysledkl analyzy potencialu bylo navrzeno zalozZeni a
etablovani oddéleni projektového controllingu do hodnotového fetézce firmy. V nize
uvedenych kapitolach se budu zabyvat konkrétnimi opatfenimi, ktera budou
podporovat silné stranky, eliminovat stranky slabé, rizika a uzka mista. Nasledné
budou procesy vylepSeny tak, aby byl projektovy controlling uspésné zaveden do

hodnotového fetézce podniku.

2.7.1 Zavedeni a pocatecni faze oddéleni projektového controllingu
Jak nam fika kapitola 1.5.1. je tfeba splnit minimalni podminky pro zavedeni
projektového controllingu tak, abychom mohli oCekavat uspésné etablovani a plnéni

svych funkci.

Podminka potfeby doplnéni fizeni je splnéna jiz pozadavkem ze strany
managementu firmy o vytvofeni oddéleni. Jak je zminéno v kapitole 2.4. vedeni
projektt je v podniku orientovano na cil, ¢imz je splnéna i druha podnimka.
Podminka trasparentni struktury je také spinéna, vice si o ni fekneme v nasledujici

kapitole. Akceptace liniovym manazerem, pro nas pfipad projektovym manazerem,
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je zde podporfena vedenim podniku a zaroven faktem, ze projektovy controlling

prevezme Cast zodpovédnosti a funkci.

Nad ramec zminéného je mozné ocekavat podporu informacénich systému, které ma
firma k dispozici s moznosti Upravy dle pozadavku controllingu a pfisluSnost ke
koncernu, ve kterém je projektovy controlling jiz Castecné zaclenén. Jako pfiklad
informacniho systému mohu uveést napfiklad: SAP, ktery slouzi mimo jiné jako
sbérnice ucetnich dat (faktury vydané / do$lé apod.); systém zménového fizeni,
ktery slouzi pro vedni procesu zménoveho fizeni (systém specialné vytvoreni pro

potfeby Bumper International) aj.

Podminky pro uplatnéni oddéleni projektového controllingu jsou tedy spinény a nic
nam nebrani k jeho zavedeni. Rad bych zde zdlraznil, Ze exaktni vyjadfeni

finan€niho pfinosu projektového controllingu neni cilem této prace.

2.7.2 Pozice projektového controllingu

ZacClenéni projektového contollingu do organizacni struktury musi byt jasné
definované a komunikované napfi€¢ organizaci, nejlépe nejvySSim vedenim
spolecnosti pro zajisténi vyznamnosti tohoto kroku, do celé organizace pro spinéni

vySe uvedené podminky pro uspésné zaclenéni oddéleni.

2.7.2.1 Pozice projektového controllingu v podniku

Jak je mozné vidét na pfilozeném organigramu (tab. €. 4), oddéleni projektového
controllingu jako jediné ze souboru oddéleni nalezici pfimo do projektu spada pod
oblast finan¢niho fizeni. Toto je nezbytné pro udrzeni si kritického odstupu od
zbytku tymu. Tato pozice zajistuje znacnou miru reflexe k projektu, ale zaroven se

stavi na stejnou uroven jako ostatni oddéleni v oblasti fizeni projektd.

Komunikace na urovni vedouciho projektového controllingu a finan¢niho feditele je
nezbytna pro zajisténi financovani projektd a jeho planovani. Dal$i vyhodou tohoto
rozestaveni se stava vyznamna pozice oddéleni finanéniho feditele pro celou firmu,
ze kterého mlze oddéleni projektového controllingu profitovat. Nezanedbatelnou
roli hraje i moznost ziskani finan¢niho know-how z jiz etablovaného a zkuSeného

pracovisté, jako je praveé financni oddéleni.
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Jak je mozné vidét v kapitole 1.2., controlling je v hodnotovém fetézci firmy zafazen
jako podpurna funkce, tudiz se do nakladové kalkulace fadi do reZijni pfirazky. Toto
zni jako maly detail, ale pfi pfezkoumavani personalnich nakladi na projekt to je
znacna vyhoda a to ta, Ze controllera nelimituje mnozstvi straveného ¢asu na
konkrétnim projektu. Zalezi pak na jednotlivém controllerovi, jak potfebuje alokovat

svUj pracovni ¢as.

Jako pozitivni efekt bych uvedl vy$S§i miru svobody rozhodovani z davodu
absentujiciho mistniho nadfazeného organu, ktery je ovSem kompenzovan
snizenou moznosti pfevzeti centralnich projektovocontrollingovych procesu. PFi
vétSim mnozstvi projektové orientovanych lokaci v Evropé by stalo za uvahu
vytvofeni pozice feditele projektového controllingu pro Evropu, ktery by mél

moznost procesy v jednotlivych lokacich synchronizovat a tudiz zefektivnit.

Hlavni nevyhodu pfedlozeného feSeni vidim v niz§im vlivu projektového controllingu
na lokalni vedeni podniku, které se nachazi v hierarchii nad projektovym
controllingem a zaroven, jak je zminéno v kapitole 1.5.4.1., v urcité odtazitosti ze
strany projektového managementu. K mirnému naruseni této nevyhody ovSem

prispiva totoZzné misto vykonu prace.
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2.7.2.2 Pozice projektoveého controllingu v projektovéem tymu

Pozice projektového controllera v projektovém tymu je multiprojektova tzn. jeden
projektovy controller bude zodpovédny za vice nez jeden projekt. Alokace jednoho
projektového controllera pouze na jeden projekt by pfili§ zatéZovala personalni
naklady. Zaroven projektovy controller muze vyuzivat synergie ze znalosti vice
projektl, které FeSi podobnou problematiku, a tudiz mize pfedpokladat urcité jevy

dopredu.

Navrhované zaclenéni projektového controllera do struktur projektového tymu
vyuziva vyhody liniového postaveni zminéné v kapitole 1.5.4.2. Je to pravé urceni
vlastnich zodpovédnosti za transparentnost a pfesnost kalkulaci, které pridava

controllerovi na postaveni, nez je to v pfipadé Stabniho zafazeni.

Pro ziskani vétSi sounaleZitosti stymem spada projektovy controller v ramci
projektového tymu pod projektového vedouciho. Projektovy manazer pak muze

vyuzivat sluzby controllera jako servis.

Jako znacny zavazek plynouci ztohoto postaveni pak muize byt brana mira

zodpovédnosti za pfipadnou chybu, kterou mlze projektovy controller udélat.
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2.7.3 Navrh funkci projektového controllera

Funkce projektového controllera musi byt nastaveny dle vysledkd a vyhodnoceni
analyzy potencialu z kapitoly 2.6., respektive 2.6.1., a zaroven musi splfovat
teoreticka vychodiska z kapitoly 1.3.3., kdy bude zastavat v8echny tfi hlavni fukce

controllera.

Zastavani funkce planovaCe se stane zakladnim stavebnim kamenem prace
projektového controllera. Pfevezme agendu vypoltu nakladovych kalkulaci jak
pocateCnich (faze 0 viz kapitola 2.4.), tak i vypoctu nakladovych kalkulaci ve
zménovém fizeni. Dale bude tato fukce zahrnovat vedeni projektového rozpoctu,
ktery bude obsahovat nové i plan cash flow a seznam internich a zakaznickych

zmeén.

Fukce kontrolera bude zastupovat proces kontroly pozadavkui na objednavku. Pred
vystavnenim objednavky controller posoudi, zdali je pozadovany predmét
objednavky v planovaném rozpoctu, Ci nikoli. Dale bude posuzovat vstupni
informace do nakladové kalkulace, zdali jsou v souladu s podobnymi projekty, které
jsou jiz ve vyrobé&. Nové poznatky z vyroby budou zpracovany do oddélené
databaze, ktera bude slouzit jako benchmark. Navazani uzsSi spoluprace se
zavodem v ramci poznani vyroby by mélo napomoci zvySeni vyrobniho know-how,

coz je jedno z uzkych mist.

Jako posledni hlavni funkci bude controller plnit roli informatora, a to Upravou
stavajiciho reportingu a nékterych KPI‘s. Tento krok zobjektivni pohled na projekt,
bude dopfedu varovat pfed moznymi problémy a diky pfedani kvalitnéjSi informace
zaroven pfiblizi projektovy controlling k vedeni firmy, které bude pfijemcem

reportingu.

V neposledni fadé bude projektovy controller oponent a konsulant vedoucimu
projektu tak, aby byl spinén projektovy target a zaroven byl udrzovan pozitivni vzah
mezi témito Cleny projektového tymu.
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2.7.4 Zkoumané nastroje a ¢innosti projektového controllera
Aby bylo pro projektového controllera mozné uspésné naplfiovat funkce zminéné
v predeslé kapitole, musi mit k dispozici nastroje, které mu pomohou toto naplnéni

docilit.

V nasledujicich kapitolach bych rad navrhl tyto konkrétni nastroje, popfipadé upravu

stavajich nastroju.

2.7.4.1 Nakladova kalkulace
Prevzeti agendy nakladovych kalkulaci uSetfi personalni naklady na projekt
v podobé& uspory Casu projektového planovaCe a soucCasné synchronizuje styl

vypoctu, ktery doposud neni napfi¢ riznymi projekty jednotny.

Tak aby bylo vyruseno uzké misto nepfesnych kalkulaci, které je zaroven cilem
projektového controllingu stanoveného managementem podniku, budou do
kalkulace zapojeny nasledujici dosud absentujici faktory:

= inflace pfimych pracovniki

- aktualni stav — stejny naklad na pfimé pracovniky je aplikovan napfi¢ nékolik

let dlouhym projektem,

- pozadovany stav — aplikace sazby ve vySi oCekavané dohody s odborovou

organizaci,

- efekt — za pfedpokladu neménnych prodejnich cen negativni vliv na EBIT i
ostatni ukazatele rentability a vykonosti podniku.

- Start-up naklady

- aktualni stav — kalkulace nepocita s vysSi zmetkovitosti v prvni fazi zavadéni

programu do vyroby,
- pozadovany stav — zatizeni projektové faze 6 navySenou zmetkovitosti,

- efekt — za pfedpokladu neménnych prodejnich cen negativni vliv na EBIT i

ostatni ukazatele rentability a vykonosti podniku.
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- Spravna Casova distribuce projektovych nakladu
- aktualni stav — v rozpoc¢tu projektu neni zanesen faktor ¢asu,

- pozadovany stav — zavedeni planovani ¢asového rozlozeni vynakladani

nakladd po mésicich,
- efekt — vyznamné ovlivnéni ukazatele IRR.
= Amortiza¢ni mnozstvi vyrobku

- aktualni stav — investice se amortizuje pfes objemy produkce dle pozadavku

zakaznika,

- pozadovany stav — investice se bude amortizovat pfes snizené mnozstvi

produkce,

- efekt — navySi se nabidnuta cena, firma se ovSem ochrani v pfipadé, ze

zakazniké objemy za obdobi produkce nepfijdou.

Tyto opatfeni by ve vSech pfipadech mély mit negativni vliv na nakladové kalkulace,
coz vypovida o sblizovani kalkulacniho vysledku s realné naméfenymi hodnotami
ve vyrobé. Kalkulace se témito kroky pfiblizuje k realité Cili zkvalitiuje, &imz

eliminuje jednu ze slabych stranek popsanych v analyze SWOT.

2.7.4.2 Financéni hodnoceni projektd

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 1.4.1., dllezitost vybéru spravnych projektu je
nevyvratitelna. Vzhledem k tomu, Ze firma je na projektech zavisla a kazdému
narazniku, ktery jde do vyroby, pfedchazi projekt, je tato dulezitost jeSté umocnéna.
V kontextu tohoto faktu je pro firmy nezbytné spravné nastavit proces kalkulace a

také vybrat spravné finan¢ni ukazatele hodnoceni investic.

Prijeti kazdého projektu prfedchazi proces schvalovani, kde jsou prezentovany
pozadované finan¢ni ukazatele. Vybér ukazatell a jejich hranic je ve firmé& Bumper
International stanoven historicky a je akceptovan jak managementem tak i

akcionafi.
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Finan¢ni ukazatele pro hodnoceni projektl ve firmé& Bumper International:
ROS: Rentabilita trzeb

ROS = EBIT / trzby

vvvvvv

= hranice pfijeti projektu je 10%.

Ukazatel spada do kategorie statickych, jak je popsano v kapitole 1.4.1., neni
vhodny pro vyhodnoceni dlouhodobych projektd. Mél by slouZit pouze jako

doplnkovy udaj.

Z vySe uvedenych divodu navrhuji pro tento druh rozhodnuti ukazatel NPV, ktery

je povazovan za nejvhodnéjs$i z dvodl uvedenych v kapitole 1.4.1.

ROFE: Rentabilita investovanych zdroju

ROFE = EBIT / CAPEX
= Druhé kritérium pro pfijeti projektu,
= hranice pro pfijeti projektu je 20%,

- fika to, ze za kazdé investované Euro musi pfinést 20 Eurocentl podniku.

Ukazatel téz spada do statickych a tudiz neni pro hodnoceni dlouhodobého projektu

vhodny.

Ukazatel bych zachoval pouze jako informativni. nedaval bych mu tak velky vyznam

a do popredi bych posunul ukazatel IRR (bude popsan o krok nize).
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IRR: Vnitini vynosové procento

vypodet funkci v programu MS Excel MIRA.VYNOSNOSTI
- Treti kritérium pro pfijeti projektu,

= hranice pro pfijeti projektu je 30%.

Ukazatel neni vhodny pro posuzovani projektll sam stojici, musi byt doplnén
kladnou hodnotou NPV a nizSi hodnotou WACC.

Ukazatel bych zachoval, jako doplnéni NPV pro poravnani mezi vice projekty, které
maji stejnou hodnotu NPV. IRR patfi mezi dynamické ukazatele a je tudiz vhodny

pro posuzovani dlouhodobych projekta.

EBIT: Zisk pred uroky a zdanénim
Je to stavovy ukazatel. Neni vhodny - nebere v uvahu Casoveé hledisko a hledisko
rizika priimyslu.

Ukazatel bych zachoval Cisté z historického hlediska, kdy by bylo mozné porovnat

se starSimi projekty pocCitané starou metodou.

CAPEX: Investovany kapital

- Stavovy ukazatel v jednotkach Eur.

Ukazatel bych zachoval v plném rozsahu. Ma vypovidaci funkci, kdy fika, kolik musi
firma investovat pro vystavbu projektu. Management spole€nosti na zakladé tohoto

ukazatele musi Fici, zda-li si podnik viilbec mize projekt dovolit.

Jedna z nejvétSich nevyhod pfi hodnoceni externich projektu je, Ze projekty jsou
poptavany zakaznikem, tudiz management nema v dobé rozhodnuti o pfijeti nebo
odmitnuti projektu na vybér z vice projektl. Je tedy mozné, Ze tyden po podepsani
zavazné objednavky zakaznikem pfijde poptavka na projekt, ktery je pro firmu

z hlediska finan¢nich ukazatelt vyhodnéjsi.
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Tomuto efektu se podle mého nazoru da predejit pouze dobrym planovanim — firma
musi védét, kdy bude zakaznik obménovat modelové fady a na zakladé zkuSenosti
musi stanovit, ktery zakaznik a ktera platforma je pro firmu z hlediska zminénych
finanénich ukazatell pfijatelnéjSi. Podle toho pak musi uzpusobit své kapacity.
Druhou podminkou je dobra znalost konkurenéniho prostredi, kdy firma musi védét,
jak si stoji v boji o konkretni projekty jednotlivi konkurenti. V pfipadé vétSiho poctu
ucastniku ve vybérovém fizeni je tlak na cenu vyrobku vyssi a tudiz se projekt stava

méné zajimavym.

2.7.4.3 Rozpocet

Podrobny rozpocet je sestaven zplsobem bottom-up popsanym v kapitole 1.5.6.2.
v programu Excel 2011. Vzhledem k délce trvani projektu je kladen diraz na co
nejvysSi kvalitu rozpoctu projektu. O jeho dulezZitosti vypovida napfiklad i fakt, Ze na
jeho zakladu jsou vyplaceny, nebo nevyplaceny bonusy jednotlivym ¢lenim

projektového tymu.

V této kapitole uvedu soucasny stav rozpoctu na prikladu v tabulce €.6, pfedvedu
nevhodnost nékterych feSeni a navrhnu novy rozpocet v tabulce €.7 dle teoretickych
vychodisek zminénych v kapitolach 1.5.6.2. a 1.5.6.3., ktery je jednak vice
orientovany na management spoleCnosti diky svému vétSimu detailu a zaroven
jednodus$si na jeho udrzovani diky své prehlednosti. Porovnavané varianty rozpoct(
pokryvaji stejny projekt a zaroven jsou aktualni ke stejnému datu. Pro lepSi
pochopitelnost je znacné zmensen rozsah uvedeného projektu.

Pro lepSi orientaci v rozpoctu bych rad pfibliZil pojmy pouzivané ve firmé Bumper

International v navaznosti na systém vedeni projektll EVM (viz. kap. 1.5.6.3.):
- Status = stav nakladu k urcitému datu,

- Budget = BAC,

- Forecast = EAC,

- Target = cilova hodnota nakladu.
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Aktualni verze rozpoc¢tu sestavovaného pro projekty spoleénosti Bumper
International: Tab. €. 6

= V prvnich péti sloupeccich jsou obecné informace o jedné poloZce v rozpoctu -

Ize jednodus$e upravit dle potfeby pfidanim nebo ubranim sloupce.

- OcCekavané naklady jsou nastaveny ve vysi targetu. Target by mél byt pouze
informativni Cislo, nikoli baze pro vypocet Ocekavanych nakladl viz No.:3,

sloupec OcCekavané naklady = sloupec Target.

= Odchylka neni napojena na Target celkem ani na Forecast - musime scitat pfi
pohledu na rozpocet.

= V rozpoctu chybi status Budget.

= VrozpocCtu chybi Marze (vynosy — naklady v Eur; (vynosy — naklady)/vynosy v %)

- nevime, kolik vydélavame.

- Forecast i Target obsahuje naklady na optimalizacni smyCky (viz. str. 38) —

nevime, kolik ma byt nakupni cena nastroje.

- Interni a externi zmény jsou dohromady s pUvodnimi naklady - nelze urcit jejich

samostné naklady popfipadé vynosy.

= Aktualni Forecast 694.100 Eur neni nikde vidét — musi se dopocitat pfi pohledu

na rozpocet.

= V rozpoctu chybi sloupec se skuteCnymi naklady.

Navrh nové verze rozpoctu: Tab. ¢. 7

- RozSifeni obecnych informaci slouzi k lepSi orientaci pro management

spole¢nosti.

= V prvni sekci obecnych informaci pfibyl sloupec se zemi puvodu polozky -

informace slouzici k urCeni spravného dafiového rezimu (DPH).

= V druhé sekci vidime neménny Budget, ktery se vyplni pouze na zacCatku projektu

- po schvaleni managementu slouzi jako porovnavaci baze.
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Do sloupeCku C se vkladaji naklady spojené s novymi zakaznikymi

objednavkami.

Sloupecky A-C prehledné ukazuji vySi maximalnich rozpo&tovanych nakladd k

urditému datu.

SloupeCek D target je totozny s aktualné pouzivanym rozpocCtem, ale v
nasledujicim sloupci E mGzeme vidét porovnani Forecastu a Targetu; soucet v
poslednim Fadku adresata informuje o faktu, Zze k aktualnimu datu projekt

nevykazuje cilovy vykon.

Soupec F dava projektovému controllerovi moznost upravit Forecast v pfipadé,

Ze jednotlivy naklad bude prekrocen nebo nebude viibec dosazen.

Nasledujici sloupec informuje o Spatné vyplnéném sloupci odchylky a to tak, Ze
v oCekavanych nakladech planuje zapornou hodnotu, a tim uméle zlepsSuje
vysledek rozpoctu, jak mizeme vidét v druhém fadku; tuto chybu je tfeba opravit

v sloupci F.
DalSi sekce informuje o skute€nych nakladech na zmény.

Sekce I-L informuje o stavu rozpracovanosti projektu, kde skute¢né naklady jsou
faktury doslé, naklady pod objednavkou a oCekavané naklady, které je tfeba
objednat do ukonCeni projektu, posledni sloupeCek predstavuje soucet
predeslych tfi a zaroven ukazuje celkové oCekavané naklady.

Sloupec vynosu M je beze zmény.

Nové zafazeny do rozpoctu jsou sloupce ukazujici marzi jak v celé Castce tak i

procentualné.

Vyhodnoceni

VSechny navrhované zmény povedou k vétsi pfehlednosti, vys$si vypovédni hodnoté

a rychlejSimu vyplnéni ze strany projektového controllera. Diky témto pfednostem

oddéleni projektového controllingu ziska lepSi nastroj, ktery uvolni uzka mista

zjisténa analyzou strategické bilance (know-how a vedeni podniku) a posune
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konkurencni vyhodu z vyuzitého potencialu na uroven vyuzitelného potencialu

v analyze stanoveni profilu potencialu.

62



BQgIoA] Juise|A :foipz

000°0s€ 000°042 009°662 009°62 €00 004 000042 000°02- 009°662 000°¥2€ | 18yerepod|  91°90°L0 02e’eLl 008 YluzeieN 14
000°08} oSy vl 0Sv'vvl 00022~ 0SY vl 000291 € 18jerepod|  91°90°L0 L0E°€L1°008 lupods ejzuIN €
0002 00S°L 00S°L 00S°)L 0002 Zl8yerepod| 91L°2lgh 02Z°€L1°008 eugwz juieixy | ‘2’
000°¢- 000°€ 000°¢- 900 00} 000°€ Z 19yerepod| 912l 2l 02Z°€L1 008 eugwZ Julsil| | "L
000°sEL 000°'S56 00L°2LL 00222 200 00} 000°'S6 000°S 004°2L) 009621 Z 18ferepod|  91°90°L0 02z°eLL 008 lupods 1uazo|90 4
000'81L 000 00021 0002 000°8 G00 00L 0009 000'7L 000°SL | 18lerepod|  91°2L2ClL 102°€L1°008 eugwz jueixy | "z}
000°L 000°G- 000°S 000°9- 00 00} 0009 0052 | 18yerepod| 91212l 102°€11°008 eugwz julsl | L'
000°26 000°G8 0s9°L01 05991 100 00} 000°S8 0002~ 0s9'lol 000°'80L | 18yerepod|  91°90°L0 102°€11°008 fuioy e)ZHIN 3
000°28. 000°GS¥ 006°899 000°01 006°€Le 000°G9% 005°9%~ 006°829 009°0¥2 afonseN o
[yn3] [un3] [yn3l [yn3] [yn3] [ynal [¥nal [ynal o
Ajaeupalqo 1]8}eAepop Apepjeu jsegalo peaoiod fjaeupalqo Kuawz z
Asoufp fopAn - yobie) ‘Iqo oys1y | oueupalqo jobie] - BUdd |3yeaepoq npjiue sidod| ©
9UaJA30 ouaoejdez | aueAeys30 eylAyspo wnjeq 1UBQBUZO JUIB}U| %
eueaopeypo
a o-9 0 - (1ebiel)v 2 g- (39b.el)y g (26.1e3) v v
3 -
g-LLIXX ‘9V Ipny :pyafoid
_ 7102 LL €0 _ ‘Juazoez E:«mn__
uOUOQNOL %>Ouv—0_.°-_l Ised ‘9 _ 1obeuew ?ov.m._ot_

npyafoid ny9odzou ejueriea eueaiznod sujen)yy "9 qel



BqUOA} julse|A :foipz

%v2'1T | 006'28 | |000°28L 00T'v69 | 00T'6ZZ | 000'SSY | 000°0T 0009 0006 00599~ 00Z'sT- 00689 000LT 009°€S 00009 alouiseN 19n0s1zay
0000 0000 ¥3D | T [0}eAepoq| OZEETT008 BUQUIZ US| 3X0 ¥OZM| 10-¢0
000'6T 000'6T 000G 0090 009'6T 0007C | ¥i9 | T [2IeAepod| OZEETTO08 eURWZ juJdlul| Ul yOZM| TO-ZO
%VT'EL | 0009y | [000'0SE 000587 | 000'ST | 000°0ZC 000'ST- 0005 0007082 | ooo’0og ¥3D | T [9}eABPOq| OZEETT008 MjuzeJeN ¥9ZM| 10-20
[ 0000 0000 ] 320 | € PYeAepod| TOEETT008 BUQWIZ JUIRPT | 1% EDZM| T0-CO
0000T 00007 | 000C 0550 057’6 0007 | 370 | € [e1eAepOQ| TOEETTO08 euWZ jusdjul| 3l €9ZM| T0-Z0
%tcce | 0000y | [00008T 000'0ET | 0000ET 0000Z- 000'S 000'SET [ oo0'0ST 320 | € [PyeAepoqd| TOEETT008 Jupods exZIN €5ZM| 10-C0
%000 | 0000 000C 000C 000C ] 0050 00S'T 000C dS3 | ¢ [3eABpOq| 0CCETTO08 BUQWIZ JUIRDT | IX2 COZM | T0-CO
0096 0099 000€ | 000 006T- 00LZ 0096 | ds3 | z|eeAepoq| 0ZZETTO08 euWz jusdjul| Ul ZOZM| T0-20
%0E0_| 0070 000'SET 000'SCT | 00010€ 000'S6 000'S 000'ST- 0000TT 00070ZT dS3 | ¢ [1eAepoq| 0CZETT008 | UPOds UsZ0[q0 75ZM| 10-20
%L9'9T | 000 000'8T 000'ST 0006 0007 000C 0009 | 000'T- 000%T 000'ST ¥3D | T [PIBABPOQ | TOCETT008 BUQWIZ JUIRPT| 3% TOZM| 10-¢0
0055 0050 000T 000'S [ 0009 005C 0STT 0599 000'8 ¥i9 | T [21eAepoq| TOZETT008 BURWZ juJdlul| Ul TOZM| TO-ZO
%SST- | 005'T- 00026 000°€6 0008 00058 0002~ 000 00056 000°00T ¥31D | T [21eAepoq| TOZETT008 Juoy exzIN T9ZM| 10-20
%L edzes %8 eqzes afoa3seu PeAOYIIISA
1ueziewnndo 1ugeziewndo T -
1/W=0 | T-W=N [ 3+o+a+v=1| (r+)-1=) r [ +=H +=9 F] 1-a=3 a 2 (] v
% ul ang ul J4[e10L |ueae)aQ | dueupalqo| uRaimys w3 JUSERUT 1se33.40. iseasiod 1981e) pepieu Rpepieu | pepigu nponqgd |91enepoq nyp ojsi npjiJe sidog npjse FUEITETE]
) ) AsouAp R ; T ’ ’ 4 *sA 198.1e) A peypo |1upeziewndo| A peypo | waz oo R ASZEN SdS
9z1eI eqnIH 1522104 ApepieN Rugwz Apepigu swaimys| | MpPO 1981e) ApepleN Augwzjuiang 198png ApepjenN |doq a%ewWIoul JUIAG0
LT0TY0°0€ :eyjuzexez Aqiejd wniep sueneya20 LTOTE0'TO :dOS
£T07'S0'0€ |:npjafoad jusyuoyn winiep ueae)a20 9V ‘njapow ouwr
uequn :19]]043u02 Anopjafoid Ipny Huzexez
lseid ‘g :198euew Anopjafold - TTIXX :0sR noafoud

R VELCVEICI ETEELT6)

npyafoid n}9odzou ejueriea euesoyineN -/ qej

64



2.7.4.4 Reporting

Pro zjednoduSeni uvadim pfiklad pouze jedné nakladové sekce (vstfikovaci
nastroje) z celkového projektového rozpoctu, stejné jak tomu je u navrhu nového
rozpoCtu. Hodnoty zminéné v repotingu zaroven koresponduji s pfikladem
v rozpoctech. Ostatni polozky (logistické naklady, naklady na vedeni projektu atd.)
se reportuji analogicky. Podobné jako v pfedchozi kapitole popiSi nevyhody
stavajiciho reportingu v tabulce ¢€.8 a porovnam je s vyhodami navrhované verze
v tabulce €.9. Ve vyhodnoceni pak shrnu celkovy dopad zmén na oddéleni

projektového controllingu.

Aktualni verze projektového reportingu Tab. €. 8

- Reporting se zabyva pouze projektovymi naklady, kde je mozné porovnavat mezi

jednotlivymi statusy.
= Chybi vynosy i hruba marze.

- Reporting se nezabyva obsahem jednotlivych slozek v dané sekci — jak je vidét
v kapitole 2.7.4.3., rozpoCet se v prubéhu projektu méni a méni se i struktura

jednotlivych slozek ve forecastu, pravé tento mix z reportingu nevyplyva.

- Ztabulky €. 8 vyplyva, Ze projekt aktualné prekracuje cilové naklady, coz je sice
z absolutniho hlediska pravda, ale jak je vidét z rozpoctu, hnacim prvkem jsou
externi zmény, které tvofi dodateCnou hrubou marzi, coz neni divod hodnotit

sekci projektu ¢ervenés®.
- Jak je jiz vidét z rozpoctu, forecast neni upravovan o odchylku.

= Reporting pouziva nevhodné KPlIs. viz kap. 1.4.1.

8V reportingu je pouzit systém semaforu, kdy ¢ervena ukazuje ocekavany vysledek naklad nad
targetem, oranzova forecast nad targetem, ale s moznosti dosazeni targetu, zelena pod targetem
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Tab 8. Aktualné pouzivany projektovy reporting

BUDGET TARGET FORECAST

Projektovy rozpocet Status

sekce 1 [EUR] 0 0 0
Nastroje [EUR] H 723.600 678.900 740.600
sekce 3 [EUR] 0 0 0
Capex [EUR] 300.000 280.000 290.000
EBIT [EUR] 1.000.000 1.100.000 1.200.000
ROS [%] 10,0% 11,0% 12,0%
ROFE [%] 66,7% 78,6% 82,8%
IRR [%] 30,0% 35,0% 40,0%

Zdroj: Vlastni tvorba

Navrhovana verze projektového reportingu Tab. €. 9

- Ukazuje jednotlivé statusy (Budget, Forecast, Target), stejné jako aktualni

rozpocet.
- Kromé nakladl se zabyva vynosy a hrubou marzi.

- Déli jednu projektovou sekci do jednotlivych slozek - je mozné posoudit rentabilitu
externich zmén a skuteCné naklady generované optimalizacnimi smyckami

(interni zmény), které jdou porovnat s targetovymi hodnotami.

- Jako meéfitko uspéchu projektu hodnoti procentudlni rentabilitu forecastu
porovnanou s targetovou procentualni rentabilitou — timto krokem jsou vlastné
oddvodnény dodate¢né naklady, které ovS8em generuji procentualné vyssi
rentabilitu nez target, popf. budget a tudiz jsou pro projekt pfinosné jak z hlediska

absolutniho tak i relativniho.

= Navrhovany reporting pouziva nové KPIs dle kapitoly 2.7.4.2.
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= Nevyhodou navrhovaného reportingu se stava navyseni urovné slozitosti jeho
Cteni — toto ale povazuji za kratkodobou nevyhodu, protoze po urcité dobé by si

management mél na jeho ¢teni zvyknout.

Tab 9. Navrhovana varianta projektového reportingu

Ndklady Vynosy Marze
Projektovy rozpocet Status
Budget 0 0 0
Target 0 0 0
sekce 1
Forecast 0 0 0
Externi zmény 0 0 0
Budget 723.600 762.000 38.400 5,0%
Target 678.900 762.000 83.100 10,9%
Nastroje
Forecast 694.100 782.000 87.900 11,2%
Externi zmény 17.000 20.000 3.000 15,0%
Budget 0 0 0
Target 0 0 0
sekce 3
Forecast 0 0 0
Externi zmény 0 0 0
KPIs BUDGET TARGET FORECAST
NPV [EUR] 800.000 850.000 900.000
IRR (%] 30,0% 35,0% 40,0%
WACC (%] 15,0%
ROFE [%] 66,7% 78,6% 82,8%
EBIT [EUR] 1.000.000 1.100.000 1.200.000
Capex [EUR] 300.000 280.000 290.000

Zdroj: Vlastni tvorba

Vyhodnoceni

Navrhovany reporting prokazatelné pfedava svému ¢tenafi kvalitnési informaci o
projektu, zvySuje povédomi o projektu, a tim se stava lepSim pomocnikem pro
pfipadné rozhodnuti.

Diky kroku vylepSeni projektového reportingu by mélo oddéleni projektového
controllingu zlepsit svoje vztahy s vedenim sple€nosti, coz vidim jako podminku

k dulezitému kroku - etablovani oddéleni do celého podniku.
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Zaveér
Cilem diplomové prace bylo na zakladé logicky uspofadanych ruaznorodych
teoretickych pfistupl implementovat a etablovat oddéleni projektového controllingu
do hodnotového fetézce podniku pusobiciho v automobilovém primyslu. Spolu
s tim bylo potfeba na zakladé komplexni analyzy pfizplsobit odpovidajici procesy
a nastroje podle stavu, ve kterém se podnik nachazi. Vramci pfipadu byly

stanoveny cile managementem firmy, které musela cela prace respektovat.

Teoreticka vychodiska zaclenuji controlling do hodnotového fetézce podniku jako
podpurnou funkci (kapitola 1.2.), na to prace odpovida rozsahlou analyzou
potencialu (kapitola 1.6. a 2.6.), ktera podpofila implementaci projektového
controllingu do hodnotového fetézce podniku Bumper International hned nékolika
zjisténimi. Moznost nabidnout kvalitnéjSi informace z pohledu financi projektu tj.
presnéjsSi projektové kalkulace a ropocCty zabalené v komplexnim a prfehledném

reportingu (kapitola 2.6.) je jednou z téchto zjisténi.

Bez splnéni vSech podminek (kapitola 2.7.1. a 1.5.1), jako je napfiklad akceptace
projektovym manazZerem, by nikdy nebylo mozné uspésné etablovat projektovy
controlling do hodnotové struktury podniku. S tim je zaroven spojené zaclenéni do
organizac¢ni struktury jak podnikové tak projektové. Vybér navrhnutého
decentralizovaného zaclenéni (kapitola 1.5.4), kdy projektovy controlling spada
oborové pod oddéleni financi ale disciplinarné pod némeckou pobocku (kapitola
2.7.2.), sice stavi osobu controllera do obtizné situace, zaroven ale ma Sanci nejvice

ovlivnit déni v projektech, coz bylo rozhoduijici hledisko pro akceptaci tohoto feseni.

Konkrétni navrh procesl a funkci jako jsou planovani, kontrola a informovani
(kapitola 1.3.3. a 2.7.3) plIni cil prace o stanoveni vhodné procesu. Jako stézejni
témata, ktera plni zbylé stanovené cile, a ktera jsou vyhodnocena na zaveér
jednotlivych kapitol (kapitola 2.7.4.), bych stanovil objektivizaci kalkulaéniho
nastroje (kapitola 2.7.4.1.), uzplsobeni sestavy KPIs vcetné rozSifeni reportingu
(kapitola 2.7.4.2. a 2.7.4.4), které spolu se zefektivhénim projektového rozpoctu
(kapitola 2.7.4.3.) predavaji managementu firmy prokazatelné lepSi nastroje

k rozhodovacimu procesu.

Tento fakt vede k nespornému pfinosu hodnoty pro vlastnika, a tudiz obhajuje

pravoplatnou nalezitost projektového controllingu v hodnotovém fetézci podniku a
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soucCasné plni vSechny cile stanovené managementem. Dobry pocit manazer(
z kvalitnich informaci se vraci v podobé pozitivni zpétné vazby na oddéleni
projektového controllingu, coz vyrazné pfispiva k uspéSnému etablovani oddéleni

do firmy.

Téma etablovani projektového contollingu je velice obsahlé, existuje proto potencial
pro dal$i zkoumani. Uhly pohledu jako jsou napfiklad analyza rizika, psychologie
zavedeni controllingu ve firmé&, konflikt projektovych zajmu, automatizace,
elektronizace a optimalizace procesu navazanych na projektovy controlling a tvorba
automatického systému v€asného varovani ponecham kolegdm na budouci
zpracovani.

Rad bych také upozornil na to, Ze vSechny navrhy a zavéry vychazejici z prace je
nutné po zavedeni delSi dobu sledovat, nadale znovu analyzovat a pfipadné upravit

tak, aby doslo k jesté vétSimu pfinosu pro firmu. Tento proces by se mél neustale

opakovat. Jen tak je mozné se udrzet v neustale se ménicim prostfedi na vrcholu.
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