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Anotace

Diplomova prace ,,Projektovy controlling ve vybraném podniku* se zabyva problematikou
projektového controllingu ve spole¢nosti Magna Exteriors (Bohemia) s.r.o. Uvodni &ast

vvvvv

projektového controllingu a procesniho fizeni.

Uvodni kapitola praktické &asti je vénovana predstaveni spoleénosti a nastinu situace
na oddé€leni projektového controllingu spole¢nosti. Stézejni ¢asti prace je reengineering
oddéleni projektového controllingu, ktery se skladd ze dvou hlavnich ¢asti. Prvni
¢ast se zaméfuje na zmeénu metodiky projektového controllingu, kterd zahrnuje predevsim
nové zménové fizeni, novou interni strukturu projektu a ucetni pfesun projekti. Druha
cast se zabyva komplexnéjsi zalezitosti, tj. zménou metody projektového controllingu,
coZz znamena zménu hlavniho ndstroje pouzivaného pro controlling projekt. Zaver prace

se vénuje ekonomickému zhodnoceni celého procesu reengineeringu.

Klic¢ova slova

projektovy controlling, projekt, reengineering, projektovy controller, rozpocet



Annotation

Project Controlling in a Selected Company

The diploma thesis “Project Controlling” deals with the issue of project controlling in
Magna Exteriors (Bohemia) ltd. The introductory part consists of the most important
theoretical bases of project management, controlling, project controlling and process

management.

The introductory chapter of the practical part is devoted to the introduction of the company
and the outline of the situation in the project controlling department.
Consisting of two main parts, the core of the thesis is reengineering of the project
controlling department. The first part focuses on the change of a project controlling
methodology that includes especially a new change management, a new internal structure
of the project and the accounting transfer of projects. The second part deals with a more
complex issue, i.e. the change of the project controlling method, which means changing
the main tool used for project controlling. The conclusion of the thesis is devoted

to the economic evaluation of the whole process of reengineering.
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Uvod

Diplomova prace se zabyva projektovym controllingem ve spolecnosti Magna Exteriors
(Bohemia) s.r.o. (dale jen Magna). Autorka prace do této spole¢nosti nastoupila v srpnu
roku 2017, jiz vtéto dob& sezainal piipravovat proces reengineeringu oddéleni

projektového controllingu.

Za ucelem reengineeringu projektového controllingu byl sestaven operacni tym, ktery
se schdzel na pravidelnych poradach po ¢trnacti  dnech odfijna roku 2017.
Zde ptiuvodnim setkani byl pfedstaven pozadovany stav, kterého chce vedeni spole¢nosti

dosahnout a bylo na operacnim tymu, aby vytesil, jak tohoto cile dosdhnout.

Hlavnim cilem prace je ndvrh aimplementace takovych opatfeni, kterd povedou
k zefektivnéni prace oddéleni projektového controllingu. Diraz v tomto bod¢ je kladen
na procesni fizeni, vytvofeni systémové architektury a sjednoceni pozadavkl na projektové

controllery.

Hlavni cil je moZné roz€lenit konkrétnéji do dvou dil¢ich cild, které je nutné proveést
ve stejném potadi, aCkoliv obé zmény spolu uzce souviseji anelze jednu provadét

nezavisle na druhé.

Prvni  dil¢i cil predstavuje zménu  metodiky  projektového  controllingu,
coz predstavuje piesun projektil ze samostatné ekonomické entity Engineering,
kde se kumulovaly vSechny projekty realizované v ramci Magny, na jednotlivé zavody
(Liberec, Nymburk, Meerane), kde jsou projekty realizovany. Na vyfeSeni této dil¢i ¢asti
mél operacni tym ¢as béhem posledniho Ctvrtleti roku 2017, nebot’ podle harmonogramu

méla byt tato zména pienesena do praxe od 1. 1. 2018.

Druhym dil¢im cilem je zménit metodu fungovani projektového controllingu,
coZz predstavuje mnohem komplexnéjSi a obsahlejsi problém, ktery se feSil v n€kolika
po sobé nasledujicich krocich. Jeho podstatou je posun od pouzivani Excelovych souborti

jako hlavnich nastroji projektového controllingu ke kombinaci MS Excel a systému SAP.

12



Vystupem z predklddané prace bude vypracovani vnitropodnikové smérnice, ktera
by zachytila reengineering oddéleni projektového controllingu a stala se soucasti

dokumentace spole¢nosti.

Pfedmétem préace neni detailni analyza ptivodni situace, nicméné je obsazen stru¢ny nastin
pluvodni situace a jsou zdiraznény nékteré problematické body. Navrhovanych zmén, které
operatni tym projednaval, byla celd fada a obsahem této prace neni jejich vycCerpavajici

vycet.

Metody, které jsou v praci pouzity, zahrnuji napt. charakteristiku, popis, abstrakci,
klasifikaci, komparaci, analyzu a nasledné¢ syntézu. Vyuzit byl i napf. brainstorming nebo

pozorovani.

Tématice piimo projektového controllingu se autofi ptiliS nevénuji, nicméné lze nalézt
celou fadu odbornikli, ktefi se zabyvaji problematikou projektového fizeni. Jmenovat
lze napt. Ing. Alenu Svozilovou, MBA nebo Ing. Jana Dolezala, Ph.D. Z ¢eskych autorii
se problematice controllingu vénuje napt. doc. Dr. Ing. Jaromir Lazar, nicméné

za nejvyznamnéjSiho autora v této oblasti Ize povaZovat prof. Dr. Ing. Rolfa Eschenbacha.
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1 Projektové rizeni

Konkrétni definice projektu se podle rGznych autortt liSi, nicméné jejich podstata
je dle autor¢ina nazoru shodna. Projekt 1ze chapat jako urcitou kratkodobé vynaloZenou
snahu, kterou doprovazi aplikace znalosti, dovednosti a metod, které vedou k preméné
zdrojii materidlniho 1nematerialniho charakteru na soubor statkli, sluzeb nebo jejich

kombinaci tak, aby doslo k naplnéni vytycenych cilti (Svozilova, 2011a).

Podle Svozilové a dalSich autorti je vynaloZené usili, které je pro projekt nezbytné,
spolecné s vyuzitim znalosti a metod prezentovano plisobenim péti zédkladnich elementd.
Jedna se o:
- projektovou komunikaci, kdy je kladen diiraz na prostfedi, které¢ umozZiuje
efektivni komunikaci vSech tc¢astniki projektu;
- tymovou spolupréci, kdy je kladen diraz na dosaZeni spolecnych cili projektovych
ucastnikll za prispeni vzajemné diveéry a pozitivni kooperace;
- Zivotni cyklus projektu, jenz definuje ndvaznost obecnych fazi projektu vcetné
definovanych podminek pro ptechod mezi jednotlivymi fazemi;
- organizacni zavazek, tedy zajiSténi podminek pro realizaci projektl (napf. finanéni
a jin¢ zdroje, technologie, povefeni manaZera projektu jeho tfizenim aj.);

- konkrétni soucasti projektového managementu (Svozilova, 2011a).

Do posledni zminéné kategorie spadd deset slozek fizeni projekt, které
jsou vyuzivany béhem trvani projektu. Jedna se napf. o pozadavky, zaddni projektu,
projektovy tym, pftilezitosti a rizika, projektovou kontrolu, ptehlednost, moznost zjisténi
okamzitého stavu projektu pomoci komplexnich metod pro métfeni stavu, odchylek aj.

(Svozilova, 2011a)

1.1 Projektové Fizeni v prostredi sou¢asného managementu

Rizeni a organizace soucasnych podnikl prochazi v poslednich letech zdsadnimi zménami.
Liniové formy fizeni ustupuji a do poptedi se dostdvaji moderni maticové organizacni
struktury. Rizeni timto zpusobem piechdzi od funkcniho tizeni k fizeni procest. Za téchto

okolnosti vyznamné roste 1 vyznam projektového manazera, zejména s ohledem na:

14



- zdkaznicky orientované firmy, nakter¢é je trhem kladen zvySeny
tlak na rychlost rozhodovani a flexibilni ptistup k vyvoji novych vyrobkd;

- procesn¢ fizené firmy, vnichz zména existujiciho procesu vyzaduje pouziti
jednoréazove fizené navaznosti ¢innosti;

- spolecnosti, kde se pouZziva fizeni tikoli pomoci komplexnich zadéani (projekti);

- spolecnosti, jez poskytuji implementaci komplexnich feseni technologickych tkona
podle konkrétniho pfani zakaznika;

- mezinarodni spolecnosti, ve kterych je projektové tizeni standardem (Korecky

a Trkovsky, 2011; Svozilova, 2011b).

Je nutné mit na paméti, Ze projektovy management se od klasické liniové formy fizeni
spoleCnosti zasadné 1iSi pfedevSim svou docCasnosti a v ziskani zdroji pro realizaci
v zavislosti na potifebach projektu. Projekt konci ve chvili, kdy je dosazeno jeho cili

(Svozilova, 2011b).

Usp&iny projektovy management lze charakterizovat jako dosazeni pfedem planovaného
projektového cile piidodrzeni predem stanoveného Casového limitu, predpokladanych
naklada ¢ijinych zdroji (napf. pracovnikl), pficemz dosazeny cilovy vykon (¢i Uroven
technologie) je akceptovan zakaznikem projektu. Je mozné specifikovat idalsi kritéria
uspéchu jako jsou moznost uzivat jméno zakaznika v referencich, minimalni zmény

v ptivodnim projektovém zdméru aj. (Svozilova, 2011a)

Jako potencidlni vyhody projektového managementu je mozné jmenovat fakt,
ze kaktivitdim projektu jsou jasné ptifazeny role a odpovédnost pracovniki,
je specifikovan casovy andkladovy ramec realizace projektu. S projektovym
managementem je spojena vyssi flexibilita a efektivnost vyuzivani zdrojl, jelikoz zdroje
na realizaci projektu jsou pfifazeny jen na dobu trvani projektu a poté jsou alokovany
pro jiné projekty. Kromé toho systém rozdéleni odpovédnosti za projektové fizeni
napomaha plynulému fizeni a neni nutny nadmérny dohled ze strany zékaznika projektu.
Systémovy pfistup k projektovému fizeni umoziuje ziskani mnoZzstvi informaci
pouzitelnych pro fizeni jinych projektii a existuje moznost sledovani skute¢ného pribéhu
projektu oproti planu, zjiStovani odchylek a efektivniho vedeni projektu smérem k cili

(Dolezal 2012).
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Projektové tfizeni ma 1 sva tskali. Pro projektového manazera predstavuje vyzvu a GspéSné
feSeni zavisi 1na zkuSenostech, talentu a pfipravenosti. Mezi nevyhody projektového
Fizeni patifi komplexnost projektl a jejich zatazeni do hierarchie projektti, pozadavky
ze strany zakaznika projektu (predevSim ty, které se objevuji v prubéhu realizace),
organizacni zmény v podniku, ke kterym dojde v pribéhu trvani projektu. Opomenout
nelze ani rizika projektu (pfedevSim vnéjsi vlivy, které je obtizné predvidat), technologické

zmény a fakt, ze planovaci proces a ocenovani predchazi vlastni realizaci (Dolezal 2012).

1.2 Zakladni charakteristiky projektu

vvvvvv

tohoto pojmu. Podle profesora Kerznera (Svozilova, 2011a, s. 19) je projekt:
Jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukolii, ktery ma:

- dan specificky cil, jenz ma byt jeho realizaci splnén,

- definovan datum zacatku a konce uskutecnéni,

- Stanoven ramec pro cerpani zdrojii potrebnych pro jeho realizaci.”

Pro porovnani definice vychéazejici z pramentit PMI (Svozilova, 2011a, s. 20) tik4, Ze:
, Projekt je docasné usili vynaloZené na vytvoreni unikatniho produktu, sluzby

nebo urcitého vysledku.”

Podle autor¢ina nazoru je druha definice onéco uz§i nez definice

prof. Kerznera, ovS§em v zasad¢ tikd totéz. V podobném znéni jsou 1 dalsi definice projektu.

Docasnost projektu je ddna jeho Casovym ramcem, ktery ohraniCuje zacatek a konec
projektu. Tento rdamec miZze mit formu jednak data zahajeni a ukonceni, nebo data zac¢atku
a stavem dosazenych cilii projektu, nebo se mize jednat o datum zacatku a konstatovani,
ze z uritych divodit neni mozné dosahnout cilli projektu. V tomto tfetim piipadé muize

dojit ke zmén€ podminek ¢i potieb pro realizaci projektu (Dolezal, 2016).

Kazdy projekt je povazovéan za jedinecny a neopakovatelny, ato piedevSim s ohledem
na jeho docasnost a unikatnost. S tim souvisi 1 specifické potieby a cile, jejichZ naplnéni

je cilem projektu, docasna existence projektového tymu v podobé, v jaké je piijeho
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vytvoreni, rozsah zdrojii, neopakovatelnost situace a pisobeni projektovych rizik (Dolezal,

2016).

Kromé ¢asovych a predmétnych specifikaci disponuje projekt i charakteristickymi pravidly
hospodateni. Z tohoto divodu lze hovofit o projektu jako o docasném podnikatelském
utvaru, ktery existuje po dobu trvani projektu, mad podnikatelsky cil, kterého
ma byt dosazeno pomoci aktivit osob a materidlnich zdroji, mad urceny finan¢ni
prostiedky, které slouzi k tthrad¢ vyuzitych zdroji. Déle projekt ma vlastni organiza¢ni
strukturu, ktera slouzi k zajiSténi koordinace vykonu prace a sdileni odpovédnosti
za projekt, a existuje jistda moznost samostatného rozhodovani. Projekt funguje v ramci

podnikatelského prosttedi, coz jeho prubeh ovliviiuje (Svozilova, 2011a).

Na zéklad¢ definice projektu prof. Kerznera je mozné stanovit tfi hlavni charakteristiky
projektového managementu tzv. tFi zdkladny projektového managementu:
¢as, dostupnost zdroji a néklady, jak lze vidét na Obr. 1.1. Tyto tfi zédkladny se musi
udrzovat v rovnovaze, ¢ehoZ je dosahovano pomoci planu projektu, kde je koordinovan
sled ¢innosti se sou¢asnym ptisobenim kontrolnich mechanismii, které umoziuji sledovat,

nakolik je dany projekt udrZovan uvnitf stanovenych limitt (Svozilova, 2011a).

Predmét
projektu

Dostupnost zdroju

Obr .1.1: Zakladny projektového managementu
Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem projektového snazeni je vytvofit unikatni produkt, tj. pfedmét, sluzbu ¢ijejich
ur¢itou kombinaci tak, aby byla naplnéna ocekdvani zdkaznika (zadavatele) projektu.

Produkt projektu je cil, ktery ma byt béhem realizace projektu vytvofen. Mize
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byt kvantifikovatelny, generovat urcitou sluzbu (napt. zlepSeni vykonnosti podnikovych
procest), vytvaret vysledek, ktery se ndsledné stane vstupem pro dal$i podnikové procesy.
V praxi se mize jednat napf. o zavedeni zmén ve stavajicich podnikovych procesech,

realizace vyzkumného tkolu, zavedeni nové technologie atd. (Svozilova, 2011a).

Dalsim charakteristickym prvkem projektu je postupny vyvoj, ktery zakotvuje jednotlivé
aktivity 1 kompletni proces do ¢asového limitu. Projekt je realizovan pomoci sledu aktivit
a ¢innosti, které na sebe navazuji. Z procesniho pohledu je mozné identifikovat zakladni
soustavu souhrnnych skupin procesti, které na sebe navazuji. Jedna se o: zahdjeni,

planovani, fizeni a koordinace, monitorovani, kontrola a uzavieni (Svozilova, 2011a).

Dostupné zdroje, které jsou piifazeny k projektu a jsou v jeho pribéhu postupné Cerpany,
predstavuji dalSi zakladni charakteristiku projektu. Jedna se predevSim o vstupy
materidlového charakteru a lidské zdroje, které podléhaji pfimé kontrole projektového
manazera. Ten prostiednictvim své autority, podnécovani komunikace fidi pfeménu

vstupnich hodnot na vystupy, které vedou k naplnéni cile projektu (Svozilova, 2011a).

Rozpocet, tedy ramec pro Cerpani zdroji projektu, tvofi jeho nedilnou soucast.
Je nezbytné, aby kazdy projekt mél stanoven limit pro Cerpani nakladl, jenz odrazi
predpokladané vyuzité zdroje. Jedna se o podstatnou cast planu projektu a obsahuje
mnozstvi ukazatelli, jejichz dodrzeni je pro GspéSnou realizaci projektu nezbytné

(Svozilova, 2011a).

Jak jiz bylo naznaceno vySe, projekt operuje v uréitém prostiedi, tvofi soucast docasné
sousttedénych ¢innosti. Okoli projektu je teda dalsi vyznamnou charakteristikou projektu.
Mezi projektem ajeho okolim je moZné rozpoznat vzijemné vazby, které mohou
byt pozitivni 1 negativni. Jako piiklad lze uvést ur€ité socialni a kulturni prostiedi, kterym
je ovlivilovano chovéni tcastnikil na projektu, nebo konkrétni fyzické okoli, pticemz
mohou vznikat omezeni vyplyvajici z geografickych podminek, ochrany Zivotniho

prostiedi, pocasi apod. (Svozilova, 2011a)
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1.3 Rizeni projektu

Jak bylo uvedeno jiz vySe, projekt je jedineCny proces, tudiz je tézké stanovit obecné
platné postupy pro uspésné¢ ftizeni. Nicméné Ize vymezit nckolik oblasti blizce
souvisejicich s projekty, v kterych je mozné identifikovat procesy, které je mozné
aplikovat pro vSechny projekty spole¢nosti. Podle Dolezala (2016, s. 35) se jedna o:

-, Rizeni integrace (pldnovani, operativni fizeni, vedeni);

- Fizeni zaméru (strategie, cile, aj.);

- Fizeni Casu;

- TFizeni ndkladii;

- TFizeni jakosti projektu;

- Fizeni lidskych zdroju;,

- Fizeni komunikace v projektu,

- TFizeni projektovych rizik;

’

- TFizeni obstaravani a smluvnich vztahu.’

Rizeni projektu je mozné definovat jako postup, jakym fidit vySe uvedené oblasti &innosti.
Tento postup je nutné implementovat a pribézné kontrolovat areagovat na zmény

(Dolezal, 2016).

Jedna z kli¢ovych oblasti, kterou je pfi projektu nutné fidit, je integrace. Do této kategorie
spada predevSim sestaveni projektového planu, z néhoz vychazi operativni fizeni projektu,
fizeni zmén projektu a vedeni manazerem, ktery zajiStuje efektivni integraci pomoci

technickych znalosti, organiza¢nich a manazerskych dovednosti (Dolezal, 2016).

Dulezitym aspektem uspésSné integrace je i systémovy pristup k fizeni. Mezi zakladni
aspekty systémoveého piistupu patii: interdisciplinarni pohled na okolnosti a vztahy;
dynamicnost systému, kdy jsou integrovany vSechny c¢innosti do jednoho celku;
uvédoméni si vzdjemnych vazeb mezi jednotlivymi jevy; nachizeni optimalniho feSeni
organizace systému; modelovani reality, kdy dochazi k zjednoduSovani reality s cilem

pochopit systém a nasledné ho optimalizovat (Dolezal, 2016).

Dals$im diilezitym aspektem pro UspéSné fizeni projektu, je respektovani specifik behem
zivotniho cyklu projektu. Tento pojem oznacuje souhrn jednotlivych fazi projektu, béhem
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nichz se projekt vyviji a pfechazi mezi jednotlivymi fazemi, pfi¢emz s nimi jsou spojena

urcité specifika a diilezité body. Nasledné jsou zachyceny nékteré vybrané stézejni Casti.

1.4 Faze a zivotni cyklus projektu

Projekt se béhem svého trvani vyviji a je mozné ho roz¢lenit z manazerského a ¢asového
hlediska do n€kolika fazi fizeni projektu (dale jen faze), které lze spole¢né oznacit jako
zivotni cyklus projektu. V navaznosti na obvyklou praxi je tfeba zdiiraznit, ze ¢as byva
nejhure fizen v piedprojektové a poprojektové fazi napt. 1 z divodu, Ze v téchto fazich neni
generovana konkrétni podoba vystupu nebo z nedostatku €asu jsou tyto faze opomijeny,

ovSem z komplexniho pohledu na projekt jsou tyto fdze velmi dilezité (Dolezal 1012).

Vyznam obecného rozclenéni jednotlivych fazi spocivd v organizacnim uspoiadani
v daném podniku. Pfispiva k usnadnéni komunikace, umoznuje vyty€eni urcitych pravidel,
procest a nastroju, jez jsou vztaZeny k urCité fazi, dojde k zlepSeni porozuméni ucastnikti

ohledn¢ postupu projektu a kliCovych rozhodovacich momentt (Dolezal, 2012).

Milniky musi byt za kazdou fazi projektu a hraji vyznamnou roli pfi fizeni projektu. Milnik
funguje jako jakasi brana, kde se ovefuje spravné dosazeni vystupii dané faze Ci etapy.
Na zéaklad¢ zhodnoceni je mozné bud’ pokracovat v projektu v dalsi fazi, pokud nejsou
nalezeny nedostatky, nebo dochdzi k opravé a odstranéni potizi, které se ve fazi vyskytly,

anebo je projekt zastaven, pokud odhalené potize jsou netesitelné (Dvotak, 2008).

Prvni faze se nazyva predprojektova faze. Jejim tucCelem je posouzeni pfilezitosti
pro projekt a zhodnoceni proveditelnosti dan¢ho zaméru. V této fazi se vypracovavaji
studie a analyzy. Mezi nejvyznamné¢j$i dokumenty, které predstavuji vystup z této faze,
jsou: studie prilezitosti, jejimz cilem je zpracovat dostupné informace z Sirokého okoli
ana jejich zdkladé¢ doporucit nebo nedoporucit realizace projektu, anasledné studie
proveditelnosti, ktera navazuje na piedchozi studii arozebira a hodnoti mozné cesty,
jak dosdhnout cile. Soucasti studie proveditelnosti je i financni analyza vcetné analyzy
bodu zvratu, vyhodnoceni navratnosti investic a ekonomickd analyza (CBA: , Analyza

nakladu a prinosu ) (Dolezal, 2012).
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Nasleduji faze zahajeni, pokud projekt projde vSemi piedeSlymi procedurami,
kde jsou nejvyznamnéjs$i body zachyceny v zdkladnim projektovém dokumentu, ktery
je oznacovan jako zakladajici listina projektu (,,Project charter). Nasleduje planovani
projektu, pfi¢emz pro potfeby této prace je klicové planovani nakladd. Na planovani
navazuje faze realizace, kdy je nezbytné sledovat projekt a porovndvat jeho prabéh
s planem. Dalsi faze ptedstavuje ukonceni projektu, kdy jsou piedany vystupy,
podepsany akceptacni listiny aje zpracovana zavéreCna zprava. Zaveérecnou fazi
je poprojektova faze, kterd zahrnuje napt. podporu zakaznika nebo opravy (Dolezal,

2012).

1.5 Planovani nakladu a rozpocet projektu

Planovani nakladi a sestaveni rozpoctu projektu piedstavuje vyznamnou soucast planovaci
etapy. Rozpocet je souhrn prostiedki ptifazenych na projekt, skldda se z nakladl a vynost.
Sestavovat rozpocet lze dvéma zdkladnimi zplsoby. Prvni zpisob je shora,
kdy se pftisestavovani zaméru odhaduji celkové nédklady. Druhy je zplisob zdola,

kdy se v planovaci fazi kumuluji naklady po jednotlivych polozkéach (Dolezal, 2012).

Odhad rozpoctu nakladii v predprojektové fazi je hruby, Casto se vychazi z historickych
informaci z jinych projektl (tzv. analogicky). Jiny pfistup je odhadovani nakladli pomoci
parametrll, s pomoci databazi orienta¢nich ndkladd, nebo odhad na zéklad€ kalkulace
nakladii na aktivitu. Dal§$i mozny pfistup odhadovani nakladii je expertni odhad,
kdy projektovy manazer na zaklad¢ svych zkuSenosti odhaduje budouci néklady projektu
(Dolezal, 2012).

Odhad  nakladi  umoZznuje  ndklady  vztahovat  kjednotlivym  aktivitdm,
je mozné sestavit cash-flow projektu nebo sestavit smérny plan projektu, ktery ukazuje,
jak se ndklady kumuluji v pribéhu projektu, a usnadiuje dalsi planovani nakladd projektu.

Nejcastéji se jedna o podobu S-kiivky (Dolezal, 2012).

K posouzeni ptinosti v porovnani s naklady se pouziva analyza naklada a ptinost (CBA).

CBA byva soucasti analyzy proveditelnosti ¢i je samostatnou soucasti planovaci faze
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projektu. Jejim smyslem je odpoveédét na otazku, co realizace projektu pfinese a co naopak

odebere. CBA se sklada z ekonomické analyzy a z finan¢ni analyzy (Dolezal, 2012).

1.6 Vyhodnoceni projektu

Smyslem vyhodnocovani projektti je identifikovat, co bylo v projektu ucinéno chybné
aco dobie. Lze také hodnotit vyvojové trendy urCitych méfeni. ZjiSténé chyby
by se v budoucnu nemély opakovat a naopak zjisténé¢ dobré véci by se mély opakovat
v nasledujicich projektech. V procesu vyhodnoceni projektd je dilezité zachovat

si objektivitu a Cerpat ponauceni z odhalenych nedostatkii (Dolezal, 2012; Ucen, 2008).

Projekt by mél byt vyhodnocovan bezodkladné, nicméné az po ukonceni projektu, aby byly
k dispozici vysledky z dosazenych kritérii projektu. Aby byla zachovéna objektivnost
hodnoceni projektu, neni vhodné svétit jeho realizaci pouze projektovému tymu, ktery
praveé ukonceny projekt tidil, avSak neni ani vhodné, aby projekt hodnotili pouze jedinci,
kteti

snim nepfiSli do kontaktu. Optimalnim vychodiskem je vytvofeni hodnoticiho tymu
z obou téchto skupin pracovnikill. Z diivodu ochrany firemniho know-how neni ani dobrym
feSenim zaClenit do tymu c¢leny externich firem, s vyjimkou najatych externich poradct

(Dolezal, 2012).

Mezi nejvyznamnéjsi  jevy, kter¢é by mély byt podrobeny vyhodnoceni,
jsou napf. odchylky casové; odchylky od pldnovanych navaznosti Cinnosti; odchylky
v pottebnych zdrojich pfedevSim odchylky ndkladu; pfi¢iny provadénych zmén; u€innost
a vhodnost pouzitych ndstroji a metod; prace projektového tymu jako celku,
ale 1individualni hodnoceni prace jednotlivych ¢&lentt tymu; tymova spolupréace
mezi ostatnimi pracovniky podniku; efektivita a funkEnost softwarii pouzitych pfitizeni

projektu atd. (Dolezal, 2012)

Je mozné identifikovat obecny postup vyhodnoceni projektd. Prvnim krokem
je ustanoveni tymu pro vyhodnoceni projektu vcetné jejiho vedouciho a piiprava
Casového planu pro vyhodnoceni. Naésledné se shromazd'uji podklady vztahujici

se k vyhodnocovanému projektu (napt. navrhovd dokumentace, pribéznd dokumentace,
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zapisy ze schiizek projektového tymu, analyzy a zpravy tykajici se projektu, programové
soubory pouzivané pro podporu planovani a vedeni projektu, aj.). DalSim krokem
je vytvofeni analytické zpravy, ktera bude obsahovat deskriptivni zavéry
z vyhodnoceného projektu, a nasledné¢ jeji ptredani k dalSimu projednéni a zpracovani
navrhtt k nasledujicim projektim. V poslednim kroku by mélo byt podekovani

vSem ¢lentim projektového tymu za jejich praci (Dolezal, 2012).

Vyhodnoceni jiz ukonfené¢ho projektu piedstavuje dilezity podklad, na jehoz zakladé
jsou zpracovany navrhy, které maji eliminovat zjisténé nedostatky v dalSich projektech.
Racionalnim krokem pro podnik je nejen poucit se ze svych vlastnich chyb, ale 1 zlepSovat
se na zakladé¢ chyb jinych. Je zddouci v této souvislosti sledovat zpravy o projektech

v odborném tisku apod. (Dolezal, 2012)
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2 Charakteristika controllingu

Vyznam controllingu roste piedev§im s ohledem na globalizaci, dynamiku socidlnich,
ekonomickych a politickych procesli, neustdle se zvySujici tlak na firemni vykonnost.
Rychlost rozhodovani manaZeri se stavd zasadni a musi se opirat o splnéni finan¢nich
1 nefinan¢nich ocekdvani rlznych zainteresovanych stran. Je ocividné, Ze spoleCnosti
se musi neustale pfizpiisobovat zméndm a to vcas. V takovémto prostiedi je zdlraznovan
vyznam ftizeni, potfeba integrace a koordinace aktivit, coz predstavuje zaklad pro rozvoj

controllingu (Simic a Masic, 2013).

Od mnoha riznych autori existuje cela fada definic controllingu. V podstaté obsahuji
nasledujici zékladni pojmy: Fizeni, informaéni podpora a propojeni planovani
a kontroly. Eschenbach (2004, s. 37), stézejni autor controllingové problematiky,
o controllingu pravi: ,,Puvodnim ucelem controllingu je koordinace systému rizeni
pro zajisteni vnitini a vnéjsi harmonizace a zajisténi informaci. Controllingova filozofie
(software) a infrastruktura controllingu (hardware) jsou sloupy doplnéni Fizeni.

’

S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu komplexnost rizeni podniku.’

Pro porovnani lze zminit definici Horvatha (Kislingerova, 2008, s. 24), ktery oznacuje
controlling jako: ,Subsystém Fizeni, ktery koordinuje a cilové orientuje planovani
a kontrolu, jakoz i poskytovani informaci tak podporuje adaptaci koordinaci celého

systéemu rizeni podniku. Controlling tim predstavuje podporu rizeni.”

Controlling je ekonomickd oblast se zaméfenim do budoucnosti, ktera vyuziva data
z reportingu a pfidavd k nim mnoho dalSich informaci (pfedev§im z trhu). Snahou
controllingu je identifikovat potencialn€ slaba mista firmy ataké pfileZitosti,
kter¢ by se mély rozvinout. Kromé toho controlling usnadiuje rozhodovani ftidicich
pracovnikil ve vSech fazich rozhodovaciho procesu (Duba, 2014; BureSova a Dvotrakova,

2015).
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2.1 Filozofie a funkce controllingu

Filozofii controllingu je mozné charakterizovat podle tti zdkladnich principd. Prvni z nich
je orientace na cile, kdy se pfedpokladd, ze se controlling podili pfimo na definovani
podnikovych cili a na jejich nasledné kontrole. Druhym je orientace na uzké profily,
pficemz smyslem controllingu je vybudovani vhodného informac¢niho systému,
ktery managementu poskytne data v potfebném mnozstvi a kvalité, kterd pomohou
eliminovat tzv. Uzk4 mista, kterd brani v plnéni podnikovych cili. A tfetim konceptem
je orientace na budoucnost, coz znamena perspektivni mysleni s diirazem na ovliviiovani

budoucnosti (Kislingerova, 2008).

Zakladni funkce controllingu jsou informaéni, kdy controlling zajistuje managementu
informaéni podporu fizeni (informacni servis), inovaéni, coz znamend, ze kromé
informacniho servisu ¢i poradenstvi mad controlling moznost se na fizeni aktivné podilet,
a koordina¢ni, coz znamena, Ze ulohou controllingu je také vytvaret predpoklady

pro koordinaci systému v ramci podniku (Kislingerova, 2008).

2.2 Clenéni controllingu

Controlling se rozd€luje na strategickou a operativni oblast. Strategicka oblast
se zam¢tuje na definovani podnikové politiky, poslani a strategickych cilii podniku. Je tedy
soustfedén na dlouhodoby ¢asovy horizont a neni ¢asové omezen. Naproti tomu operativni
controlling se sousttedi na kratké ¢asové obdobi (cca 1 — 3 roky) a jeho vyznam spociva
v usmériovani rentability, likvidity a hospodarnosti. Na rozdil od strategického
controllingu, ktery chape =zisk jako cil, operativni controlling nahlizi na zisk
jako na vysledek. Mezi obéma oblastmi existuji ur¢ité vazby, nebot’ operativni controlling
navazuje naoblast strategického planovani anasledné¢ dochazi k oboustrannému

poskytovani informaci (Paprskat, 2015).

Z hlediska funkéni specializace lze controlling Clenit na vyrobni, investicni, logisticky
apod. Vyrobni controlling pifedstavuje nakladovy controlling vyrobni spolenosti
rozSifeny o vyrobni problematiku v oblasti vyuzivani vlastnich kapacit. Investi¢ni

controlling se zabyva rozhodovanim o podnikovych investicich a jejich financovanim.
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Logistickym controllingem se rozumi zabezpeceni controllingovych ukoli v logistice

(Paprskat, 2015).

V praxi se Casto rozliSuji dalsi formy controllingu, kterymi jsou financni, projektovy
a procesni controlling. Finan¢ni controlling piedstavuje dalsi formu controllingu,
kterd usiluje o zajiSténi finanéni rovnovahy spoleCnosti. Hlavnimi oblastmi zdjmu

jsou v tomto piipad¢ ziskavani financnich zdroji a jejich uziti (Paprskar, 2015).

Projektovy controlling, jehoz hlavnim ukolem je podpora projektového managementu
pii1 pouziti velkého mnozstvi nastrojii, dbd na ucelné organizacni zaclenéni projektovych
controllerl anaurceni vztahti auloh meziprojektovym manaZerem a projektovym
controllerem. Ulohy fesené projektovym controllingem jsou ¢astené Glohy projektového
managementu, casteCné se jedna o informaéni podporu projektového managementu,
kdy dochézi k shromazd'ovani informaci o projektu od pocatku projektu az po jeho zavér

(Paprskat, 2015).

Procesni controlling si klade zacil zvySeni efektivity fizeni a transparentnosti
podnikovych procesii, odstranéni duplicit, nadbyte¢nych procest, snizovani néakladt
a zesileni schopnosti podniku vytvafet pfidanou hodnotu. V praxi se procesni controlling
vyuziva pro zhodnoceni ekonomické efektivnosti Cinnosti a procest ve spole€nosti

(Paprskat, 2015).

2.3 Rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi (,,Budgeting*) je oblast, jejimz jadrem je sestaveni a vyhodnocovani
rozpoctu. Je diskutabilni otdzkou, jak rozpocet sestavovat a pouZzivat fidicimi pracovniky,

aby se stal pro spoleénost piinosnym (Soljakova a Fibirova, 2010).

Podstatou rozpoctu je v penéznich veli¢indch kvantifikovat vyvoj hodnotovych ukazateld
(jako jsou naklady, vynosy, ptijmy, vydaje, zavazky, apod.) pro urcité obdobi a v zavislosti
na arovni fizeni, pro kterou je rozpocet sestavovan; pro vymezeny objem a strukturu
podnikovych  vykonii; procely podnik a  pro hierarchicky niz§i  utvary;
a pii predpokladaném vyvoji podniku (Soljakova a Fibirova, 2010).
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Rozpocet plni n€kolik zakladnich funkci. Patii sem:

- planovaci funkce, kterda vymezi cile ve vyvoji veliCin v ur€itém obdobi
pti respektovani strategickych cili;

- koordina¢ni funkce, kterd umoznuje koordinaci c¢innosti stfedisek v ramci
podniku;

- motivaéni funkce, kterou je motivace fidicich pracovnikd pro napliiovani dil¢ich
cilt (v kooperaci s cily podnikovymi jako celku);

- kontrolni funkeci, kterd piedstavuje nastroj kontroly redlného vyvoje hodnotovych
veli¢in v porovndni s vy$i stanovenou v rozpoctu a umozinuje vénovat zvySenou
pozornost veli¢inam, které se nevyviji podle rozpoctu;

-  méfeni vykonnosti, coz umoznuje rozpoctu méfit vysledky cinnosti stiedisek
(resp. fidicich pracovniki).

Pii¢emz je tieba si uvédomit, Ze nékteré funkce jsou mezi sebou v konfliktu (Soljakova
a Fibirova, 2010).

Nejdiilezitéjsi zmény v podnikatelském procesu jsou realizovany prostiednictvim
dlouhodobych planti a rozpoctii. Sestavovani kratkodobych plant a rozpocti vyzaduje
podrobné rozpracovani dlouhodobych plant. Zaroven pro pieziti podniku v konkurenéné
naro¢ném prostiedi je propojeni strategick€ého stanoveni cilii s taktickym a operativnim
podnikovym fizenim nezbytné. Kratkodobé rozpocty umoziuji realizovat dlouhodobé

rozpoéty a odrazeji zmény sou¢asnych podminek (Soljakova a Fibirova, 2010).

2.4 Reporting

Reporting predstavuje systém vnitropodnikovych zprav a vykaza sjednocujici informace,
které podnik vyuziva pro fizeni jednak celku, jednak zakladnich organiza¢nich jednotek.
Jedna se v podstaté o prezentaci udaji z minulosti, kterd poskytuje strukturovana data,
aby mohl byt podnik vidén ve vSech souvislostech a kli¢ovych parametrech (Duba, 2014;
Soljakova a Fibirova, 2010).

Vyznamnou soucést reportingu predstavuji stanovena kritéria fizeni vykonnosti (KPI: ,,Key

Performance Indicators*), kterd jsou dulezitd pro hodnoceni skute¢ného vyvoje oproti
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planovanym cilim. Pro KPI je charakteristick¢é multikriteridlnost, interni propojeni fizeni
faktorti efektivnosti (napt. dosazené vynosy, vyuzivani kapitdlu, aktiv), vyuziti vhodnych
penéznich a naturalnich kritérii. Pro relativné samostatné ¢asti podniku je Casté pouZivani
systematickych finan¢nich ukazatell (pfedevsim ukazatele rentability).
Pro vnitropodnikové stfediska jsou obvykle pouzivana analytickd kritéria souvisejici
hlavné s fizenim nakladl, materialni kritéria, ktera ptrispivaji k vyjadieni kvality a ¢asové

naro¢nosti ¢innosti (Lazar, 2012).

Vykazy vysledkii ¢innosti je mozné sledovat podle raznych kritérii (napt. podle druhu
vykoni, stiedisek, zakaznik(). Dulezité je vytvofit takovy systém internich vykazi
na vSech zdkladnich urovnich fizeni, které vyznamné ovliviluji napliovani strategickych
cili podniku. Zarovenn by na vSech Urovnich fizeni méla byt sledovana stejnd méftitka,
1kdyz nejsou vzdy zcela porovnatelnd (ziskovost, kvalita aj.). DuleZitou soucasti
reportingu jsou také komentdie a zdivodnéni, které slouzi pro hodnoceni dosavadniho

vyvoje a hlavné se uplatituji pro ptijeti riznych opatieni (Lazar, 2012).

Vybudovani reportingu piedstavuje vyznamny nastroj pro kvalitni ftizeni podniku,
budovani dobrych vztahii se stakeholdery. Pro zabudovani efektivniho reportingu
se doporucuje dodrZet né¢kolik nésledujicich bodl. Je dobré urcit uzivatele vykazl a jejich
pozadavky co se tyka obsahové, formalni i casové stranky (interni uZivatelé (management),
externi uzivatel¢ (vlastnik)) a ptizplisobit uzivatelim obsah vykazii. Dale se doporucuje
zvazit formu vykazi (tiSténé, elektronické, kombinované), vytvofit a uzivat jeden design
vykazii, vybrat vhodnou distribuci, dbat na oddéleni divérnych informaci a v neposledni
fadé dbat na zpétnou vazbu ze strany uzivateli vykazl (jak reporty vyuzivaji, jejich

ptipadné pFipominky, naméty ke stalému zlepsovani) (Soljakové a Fibirova, 2010).

Reporting lze rozdélit do dvou kategorii ato interni aexterni reporting (Soljakové

a Fibirov4, 2010).

Interni reporting
Smyslem interniho reportingu je poskytnout vedoucim pracovnikim informace
pro rozhodovani a vrcholovému managementu pomoci rozpoznat, do jaké miry dochdzi

k napliiovani pfedem stanovenych cilii na vSech tirovnich podniku. Obsah, Gprava a €etnost
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vypracovani vykazi je zdvisld na konkrétnich potifebach kazdého podniku. Z hlediska
cetnosti poskytovani zprav se interni reporting déli na:

- Standardni reporting, u kterého jsou vykazy zhotovovany pravidelné¢ a maji
predem stanovenou strukturu poskytnutych informaci a mohou byt rocni
(souhrnngé), cCtvrtletni, mési¢ni 1napf. tydenni. Je potteba dbat na nakladovou
naro¢nost piipravy reportll. Pro operativni fizeni je obvykle vyuzivano Etvrtletnich
nebo mési¢nich vykazi.

- Mimoradny reporting, tedy reporting napozadani. Je mozné rozliSovat

bud’ mimotadny termin nebo mimotadnou strukturu (Soljakova a Fibirova, 2010).

Velky vyznam pfti zpracovani internich reporti je rozhodnuti o struktuie vykazu a vnitini
provazanosti informaci. Tato rozhodnuti ma v pravomoci controller, jehoZ hlavnim cilem
je v této oblasti zvysit vypovidaci schopnost informaci pro fizeni a to zpisobem vhodného
propojeni fizeni vysledkli spolecnosti s vysledky hospodaiskych stredisek, a provadét
analyzy tohoto vyvoje z pohledu zikladnich faktorti. Controller by mél predstavovat
vyznamného partnera vedoucim pracovniki a poskytovat informaéni podporu fizeni.
Dilezité také je, aby controller byl nezavisly, tedy nemél by byt vnitiné pohdnén
k prezentovani uspéchu nebo zakryvani netspé$nych rozhodnuti (Soljakova a Fibirova,

2010).

Podstatou reportingu je analyza zjisténych odchylek skutecnosti oproti planovanému
ukolu. Aby bylo mozné objektivné zhodnotit skutecny pribéh ¢innosti pomoci zjisténych
informaci (v€etné naplhovani rozpoctu), je nezbytné mit v podniku zavedené kvalitni
nastroje  vécné¢ho fizeni, persondlniho fizeni (pfedevSim systém motivantl)
a také je dilezity pristup fidicich pracovnikl ke zjiSténym odchylkdm a jejich nasledné

interpretaci (Soljakova a Fibirova, 2010).
Informace z reportingu by mély slouzit k odhalovéani problém, které brani vyvoji, hledani

nové feSeni orientované do budoucnosti, pomoci v¢as odhalit pfipadna rizika (Soljakova

a Fibirov4, 2010).
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Externi reporting
Oproti tomu externi uzivatele vyzaduji uplné, spolehlivé a porovnatelné informace o déni
v podniku. Zakladni pozadavek se orientuje na uplnost vykazaného zisku ve vykazech

(Soljakova,Fibirova, 2010).
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3 Projektovy controlling

Projekty jsou komplexni podnikatelské zaméry, pro které je typicky definovany zacatek
a konec, déale nutnost mit na strategické 1 operativni Grovni samostatny controllingovy
systém. Krom¢ toho je dulezité zapojeni zaméstnanct z vice funkCnich oblasti podniku

a také ojedin€lost (mimotadnost) dan¢ho zaméru (Eschenbach a Siller, 2011).

Zcela prvni etapou projektového controllingu je definovat strategii projektu. Je potieba
definovat konkrétni pozadavek projektu s pomoci ostatnich ¢lentt projektového tymu.
Diilezitd je natomto mist¢ dikladnd diskuze projektového tymu a na jejim zakladé
stanoveni ptesn¢ho cile projektu, se kterym budou vSichni zac¢astnéni souhlasit (Akdeniz,

2016).

Mezi nejdilezitéjsi Casti projektového controllingu patii planovani, fizeni a kontrola
dosahovanych vystupii, ndkladii, c¢asového rédmce apodpora rozhodnuti o projektu.
Controller ma na starost dohled nad dodrZovanim termind anad vynaloZenymi
investicnimi naklady na zdklad¢ investi¢niho planu. Pro ucel zjistovani projektovych
nakladi se ¢asto vyuziva kalkulace produktli, protoze z ndkladového hlediska Ize projekt

chépat jako zakéazku, kterd se dale rozpada na mensi zakéazky (Glaser, 2007).

Procesy, které jsou nedilnou soucasti projektového controllingu, jsou zamétené na zjisténi
a ovéteni souladu (pfip. nesouladu) vykonl realiza¢nich slozek projektu s projektovym
planem z pohledu casu, nakladi, rizika a kvality projekt, k cemuz slouzi jednoduché
ukazatele Gsp&$nosti ve viech podstatnych oblastech fungovani podniku. Ulohou
projektového controllingu neni jen kontrolovat, zda byl projekt dobte pfipraveny, ale také
podilet se na jeho tvorbé. Z tohoto diivodi se zaleniuje do vSech fazi projektu od jeho

planovani ptes realizaci az po ukonceni (Knap, 2014; Nekvapil, 2012).
Podle Galla je mozné konstatovat, ze v budoucnu se vyznam projektového controllingu

bude zvySovat a pro spolecnosti se stane tato oblast jedna z kliCovych pro dosahovani

danych podnikovych cilit (Knap, 2014).
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Cinnosti obecn& pouzivané v ramci efektivniho projektového controllingu jsou predevsim
analytické a reportingové ndstroje, jejichz hlavnim ukolem je zajiSténi hospodarnosti,
porovnani skute¢nych néakladi s ocekdvanymi (naplanovanymi), zjiStovani odchylek
a pribézné kritické a objektivni hodnoceni realizace projektu v ur€itych konkrétnich
ukazatelich. Dalsi dalezitou ¢innosti predstavuje zajiStovani plynulého toku relevantnich
informaci fidicim pracovnikim a v€asné upozornéni na mozna rizika vcetné ndvrhi
na mozné napravy. Tyto zékladni ¢innosti jsou zobrazeny na Obr. 3.1. (Hana a Linhart,

2011)

Sbér a
verifikace
dat
Prijeti Al
. . meéfeni
napravuych dosahovani
opatieni cilit
Management PI'OJektqu
o controlling
spolec¢nosti <
Interpretace
Reporting vysledka
analyz
Zpracovani
vystupt a
navrh
doporuceni

Obr. 3.1: Zdkladni ¢innosti projektového controllingu
Zdroj: Vlastni zpracovani

3.1 Pozadavky na projektovy controlling

Co setykd pozadavkii na projektovy controlling, projektovy controller piedstavuje
podporu pro projektového manazera piiformulaci cili a kritérii. Kromé informacni
podpory pro projektové fizeni jsou informace ziskané projektovym controllingem
vyuzivany  pro strategické a finanéni fizeni podniku. Projektovy controlling
by mél piispivat k vyvoji pouzivanych vhodnych wukazateli a méficich systémn,

coZ nasledné umoziuje zjistit odchylky a hodnotit uspéSnost projektu. V tomto kroku
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je dulezité =zajistit spolehlivé arelevantni informace o pribéhu realizace projektu

(Eschenbach a Siller, 2011; Knap, 2014).

Déle by se mély dodrzovat controllingové standardy a diraz je kladen na porovnavani
planu se skutecnosti. S vysledky by se ndsledné¢ mélo dal pracovat a na jejich zdklade
stanovit zménova opatieni. Dbat by se mélo na vypracovani disledné projektové
dokumentace a také na optimalni vyuziti zkuSenosti nasbiranych z pfedchozich projekti

(Knap, 2014).

Pro zajiSténi uspéchu projektu je dalezity systémovy ptistup. K tomu pomahaji metody
v projektovém controllingu. K nejdiilezitéj$im a nejefektivnéjsim metodam patii:
- specifikace, tj. detailni popis ¢innosti vykonavanych v prabéhu projektu;
- plan struktury projektu, tj. detailni zadani ukoli ¢lenim projektového tymu
od projektového manazera;
- sitovy plan, tedy ptehled Casovych ndvaznosti mezi ¢innostmi a jejich ¢asovou
narocnosti (jedna se napt. o Ganttiiv diagram nebo milnikovou metodu);
- porovnavani planu se skutefnosti, tj. kontrola dosazenych velicin (kvalita,
naklady, cas), porovnani skutecnost s pldnem, zjisténi odchylek a vytvoteni

propoctu ocekavani projektu (Eschenbach a Siller, 2011).

3.2 Potencidlni problémy z pohledu projektového controllingu

Z pohledu projektového controllingu miZeme identifikovat urcita “Gzka” mista,
ktera mohou mit negativni vliv na efektivni fizeni projekti. Jedna se napf. o situace, kdy:

- neexistuji predem stanovené metriky vykonnosti (KPIs);

- controller se soustfedi na ukazatele, které nejsou pro podnik kritické;

- rozhoduje se ex-post, tedy intuitivné, nikoliv na zaklad¢ relevantnich dat;

- analyza vysledkl projektu, a to finan¢ni 1 nefinan¢ni, je nedostatecna.

Ctyti vy$e zminéné body souviseji s fizenim vykonnosti projektu (Hana a Linhart, 2011).

V oblasti fizeni nakladl dochazi k problémim piedevSim v situaci, kdy jsou ndklady
fizeny reaktivnim zplsobem, tj. situace, kdy naklady nejsou pifedvidany (ocekéavany),

ale cekd se, aZnastanou. Problém také piedstavuje, kdyz jsou ndklady alokovany
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na projekt, ktery snimi nesouvisi. V neposledni fad€ dochazi k problémim, pokud

jsou finan¢ni informace nepfesné nebo maji nizkou vérohodnost (Héna a Linhart, 2011).

Co se tyka zménového fizeni, které se uplatiiuje v realizacni fazi projektu, zde je mozné
zafadit  k potencialnim  komplikacim situaci, kdy je cely proces zmény,
ktera mad probéhnout, nepfesné¢ definovan nebo nejsou piesné¢ definovany kompetence

klicovych osob (Héna a Linhart, 2011).

VySe uvedena ‘“uzka” mista fizeni projekti je mozné ucinné odstranit zavedenim
integrovaného komplexniho systému. Stézejnim pozadavkem pfitom je interakce
projektového controllingu a ekonomického informacniho systému podniku (podnikového
controllingu) véetné spoluprace i s ii€etnim oddélenim, ¢imz je mySleno predev§im nutnost
uzpusobit ucetni struktury (napf. ucelové rozliSeni nakladovych uctl) (Hana a Linhart,

2011; Nekvapil, 2012).

Béhem kazdého projektu je pravdépodobny vyskyt urcitych problémi. Ve chvili,
kdy se tyto problémy objevi, musi byt controller byt schopen okamzit€ho ptizptisobeni
se tak, aby problém nebranil prabéhu projektu ¢iho negativné neovlivnil. Problém
je obvykle néco neptfedvidatelného, co se objevi bez pfedchoziho varovani. Oproti tomu
rizika ptredstavuji skutecnosti, kdy controller dopfedu tusi, Zze k tomuto jevu miize dojit

(Akdeniz, 2016).

Prvnim krokem, jak obecné nakladat s problematickymi situacemi, je doptedu identifikovat
vSechna rizika projektu jest¢ pred jeho =zacCatkem napf. do druhové tabulky,
ktera by identifikovala rizika a jejich dopad na projekt. Tento nastroj controllerovi pomize
rozhodnout se, ktera rizika je nutné feSit okamzité, a kterd nemaji takovou prioritu

(Akdeniz, 2016).

3.3 Etapy realizace projektového controllingu

Jak uz bylo naznaceno vySe, projektovy controlling se uplatiiuje ve vSech fazich

projektového cyklu. Nasledujici ¢ast se zamétuje na stézejni z nich.
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Béhem planovani projektovy controller, ktery ma zodpovédnost za urcity projekt, musi:

- byt seznamen s jasnou metodikou pro definovani arozdéleni jednotlivych casti
projektu z pohledu projektového controllingu vcetné piifazenych pravomoci
a odpovédnosti;

- byt zodpovédny za konkrétni oblasti projektu;

- definovat kontrolovatelné a méfitelné cile realizovanych projektt, s jejichz pomoci
lze kontrolovat udrzeni cilové rentability projekti;

- mit jasné stanovena konkrétni kritéria, podle kterych bude controller porovnavat
vSechny projekty, o kterych se bude rozhodovat;

- zabezpecit pochopeni pravidel pro sledovani ekonomiky projektu a jejich nasledné
dodrZovani;

- sbirat vSechny dostupné informace napt. o potencialnich zékaznicich, konkurenci,
aj.

- spolupracovat se Cleny projektového tymu, aby prodiskutovali tkoly v ramci
projektu;

- naplanovat externi dodavatele, kteti budou potieba najmout pro konkrétni tikoly;

- zajistit projektovou dokumentaci pro priibézny monitoring a hodnoceni vysledka
projektu  (Knap, 2014; Héna aLinhart, 2011; Urban, 2014; Horvath
a Aschenbrucker, 2013).

Diulezité je si uvédomit, Ze pldnovani projektu se nevztahuje jen k ptedprojektove fazi,
ale je zaClenéno 1 do realizace projektu, kdy je potteba podrobné planovat jednotlivé faze
projektu vzdy pfed zacatkem dané faze. Je tfeba se ujistit, zda jsou vSechny nutné zdroje
k dispozici. To pomahéd controllerovi udrzet kvalitu vysledku projektu pod kontrolou.

Je také nezbytné premyslet o potencialnich rizicich a problémech (Akdeniz, 2016).

V okamziku, kdy je projekt schvaleny, s jasné ur¢enymi zdroji a zodpovédnosti, zacina
jeho realizace, v ramci které je mozné oddélit nékolik samostatnych fazi projektu. V tomto
okamziku je stézejni ulohou projektového controllingu monitoring, tj. sledovani
dodrZzovani harmonogramu, rozpoctu a kvality. Projektovy controller pracuje piedevsim
se signalnimi mechanismy, jinymi slovy béhem analyzy skutecnosti se v datech objevuji

urcité tendence a trendy, které se odchyluji od planovaného vyvoje sledovanych veli¢in.
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V projektovém controllingu piedstavuje potiebny signal nastroj okamzité reakce, ptipadné

jako néstroj pfedbézného ovéteni (Knap, 2014).

Také je dulezité, aby projektovy controller na konci kazdé faze projektu zhodnotil ptivodni
cile projektu, pfipadné je pozménit v souladu se skutecnostmi, které se v prab&hu trvani

projektu mohou objevit (Akdeniz, 2016).

Béhem realizace projektu Ize k hlavnim povinnostem a predmétim zdjmu projektového
controllera zaradit:

- organizacni zajiSténi Uplnosti, vCasnosti a spravnosti podkladii pro hodnoceni
a planovani projektu (formalni a ekonomické nalezitosti, rozpis odpoveédnosti);

- zpracovani analyzy vyvoje pribcéhu projektu (vykaz plnéni tloh z ekonomického
pohledu, kde se zohledniuje napt. objem vykonané prace, realna produktivita);

- modelovani alternativnich scénaiti a navrhy pro dalsi vyvoj;

- monitorovani a ¢asteCn¢ predikovani vnéjSich nezéavislych faktorii ovliviiujicich
projektovy vyvoj, coz vede k zesilovani kontrolnich mechanismt projektu;

- objektivné analyzovani vyvoje projektu a pfedkladani informaci prostfednictvim
zprav;

- organizovani pravidelnych porad projektového tymu, pti¢emz projektovy controller
spolupracuje na jeji ptipravé a moderovani;

- na zéklad€¢ jednani projektového tymu delegovani uloh a zpracovani zdznamui
zporad, coz sepozd€ji vyuZije piizpracovani hodnoceni projektu po jeho
skonceni;

- zajiSténi promitani prabéznych vysledki projektu do hodnoceni a odménovani

jednotlivych ¢lent projektového tymu (Knap, 2014; Urban, 2014).

Komunikace s ¢leny tymu pifedstavuje velmi podstatnou ¢innost, kterou musi controller
vést. Idealni jsou pravidelné schiizky, kter¢é mohou pomoci odstranit vzniklé potize
a flexibiln¢ reagovat na zmény. Dulezité je také zapojeni vSech Clend projektového tymu

a jejich ptifazené ukoly, za které nesou zodpoveédnost (Akdeniz, 2016).

Béhem etapy ukonéeni projektu controller vyhodnoti prubéh projektu z hlediska
zadavatele. Kromé¢ toho je potieba vyhodnotit projekt podle Casového harmonogramu,

kvality, rozpoctu a dalSich hledisek a néasledné vypracovat zpravu o zhodnoceni ispeSnosti
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projektu ve vztahu k ostatnim projektiim a ¢innostem. V ptipadé, Ze projekt nebyl uspésny,
je nutné provést revizi projektu a nalézt klicové faktory netspéchu, které se zohledni
v dalSich projektech. Nezbytnou soucasti prace projektového controllera je 1 vypracovani

zaverecné zpravy projektu (Knap, 2014).

3.4 Projektové ucetnictvi

Aby byl projektovy controller schopen sledovat projekt, potfebuje kromé jin¢ho jeho
rozpocet. Pti tvorbé projektového rozpoctu je kliCové zaznamenat vSechny naklady,
které¢ maji ptimou 1 nepiimou souvislost s realizaci projektu. Z tohoto divodu je dilezité
vést projektové ucetnictvi, které poskytuje detailni piehled o veskerych zdrojich pouzitych
pro financovani dané¢ho projektu. Cilem projektového ucetnictvi je sledovat predevsSim
hospodafeni podle ndkladovych stiedisek, finan¢ni toky projektu, konkrétni zdroje

financovani projektu (Knap, 2014).

Shrnutim vySe uvedenych informaci lze odvodit zavér, ze projektovy controlling je vlastné
ucelena forma manazerského fizeni projektu, kterd umoziluje controllerovi jesté
pied vznikem problému vcas reagovat a aplikovat aktivni opatieni, s pomoci kterych

je mozné projekt udrzet v realizovatelné podobé.

3.5 Procesni rizeni

Procesni fizeni patii k trendiim soucasného managementu. SlouZi k planovani a fizeni
¢innosti s cilem dosaZeni vysoké turovné vykonnosti procesli, provozni vykonnosti
ana to navazujici uspokojeni zdkaznikd, coz ve své podstaté predstavuje hlavni

cil ekonomické ¢innosti podnikii (Lucky, 2013).

Procesni fizeni poskytuje zjednoduSovani procest, vylepSeni =zastaralych postupt.
Je snim spojena zvySujici se efektivita, jelikoz dochazi k popisu Cinnosti a pravidel,
prostifednictvim procesniho fizeni se stdvaji automatizovanymi a jejich vysledkem
je redukce Casovych cykla resp. jejich zefektivnéni. Dtlezitym bodem je také provadéni

kontroly nad procesy a zajisténi jejich souladu. Procesni fizeni nabizi také moZnost
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prubézného zlepSovani pomoci zavadéni klicovych ukazatelit vykonnosti, které umoziuji

sledovani odchylek od vykonnostnich cili (Lucky, 2013).

Podnikovy proces lze popsat jako posloupnost Cinnosti, které se musi pravidelné
opakovat, aby bylo dosazeno daného cile. Na zaklad procesu jsou vstupy transformovany
na vystupy. Velmi dilezitd je vtomto procesu zpétna vazba. Podnikatelsky proces

je zobrazen na Obr. 3.2. (Lucky, 2013)

Dodavatel

Proces

Zpétna vazba

Obr. 3.2: Podnikovy proces
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro pieziti podniku je kli¢ové v dlouhodobém horizontu neustale zlepSovani podnikovych procesu.
Obecné je mozné tvrdit, Ze zékaznici nuti podniky zlepSovat své podnikové procesy,

aby si dokazaly ziskat konkuren¢ni vyhodu (Lucky, 2013).

Zlepsovat procesy lze dvéma zakladnimi zplsoby: Business Process Improvement a Business

Process Reengineering (Lucky, 2013).

Business Process Improvement znamena pribézné zlepSovani procestt pomoci ,,drobnych® zmén.
Jednd se ohledani nedostatki (slabych mist) v procesu a jejich nasledné zlepSeni. Nejdiive
je potieba popsat souCasny stav procesu, v dal$i fazi dochazi kuréeni zakladnich ukazateld,
sledovani a méfeni prubc¢hu procesu. Pak jsou identifikovany pfilezitosti pro zlepSeni,

které se v dal§im kroku implementuji (Lucky, 2013).

Business Process Reengineering predstavuje radikalnéjsi zptuisob ptehodnoceni procest. Jedna
se o dramatickou pfeménu podnikatelskych procest s cilem dosahnout vyrazného zlepSeni oproti
stavajicimu stavu. Rengineering vychazi z predpokladii, Ze stavajici podnikovy proces je zcela
nevyhovujici a je potfeba tvorby novych a efektivnéjSich procesii bez ohlizeni se na minulost.

S reengineeringem jsou spojeny vy$$i naroky na provedeni, cenu a ¢as (Lucky, 2013).
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Model reengineeringu je znazornén na Obr. 3.3.

Obr. 3.3: Model reenginneringu
Zdroj: Vlastni zpracovani
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4 Predstaveni spoleCnosti

V této kapitole je nejdiive predstavena matefskd spoleCnost Magna International Inc.,
ktera predstavuje jednoho znejvétSich celosvétovych dodavateli pro automobilovy
pramysl. V dal$i ¢asti je rozebrana historiec Magny v Liberci. Nasledné¢ navazuje cast
o spole¢nosti Magna Exteriors (Bohemia), ktera obsahuje napt. informace o jednotlivych

zavodech, pouzivanych technologiich, vyrobnim programu a zakaznicich spole¢nosti.

4.1 Magna International Inc.

Magna International Inc. je kanadskou nadnarodni spolecnosti, kterou zalozil jiz v roce
1957 v Kanad¢ RakuSan Frank Stronach. Sidlo spole¢nosti se nachazi ve mésté Aurora
ve staté Ontario. V roce 2014 se stala Magna International nejvétSim dodavatelem dila
pro automobilovy priimysl v severni Americe a pfitom inejvétsi spolecnosti v Kanadé.
V soucasné dobé sejedna o druhého nejvyznamnéjSiho dodavatele komponentl
pro automobilovy pramysl nasvété. SpoleCnost plsobi vevice nez 25 zemich,
kde zaméstnava pres 150 000 zaméstnancti. Po svété ma spole¢nost 317 vyrobnich zavoda
a 102 vyvojovych center. Na Obr. 4.1 Ize vidét, jak Siroké zastoupeni mél podnik ve svéte,
co setykd vyrobnich zavodi avyvojovych center vroce 2016 (Lacikova, 2017;
Magnabohemia.cz, 2017; Nechansky, 2016).

. Zapadni Evropa
33,650

Vychodni Evropa
13,150
USA
22,125

... Mexiko
24,050

4,575

Obr. 4.1: Zastoupeni vyrobnich zavodii a vyvojovych center Magna International Inc. ve svété
Zdroj: Interni zdroj spolecnosti
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Jedna se o holding obchodnich spole¢nosti ptisobicich po celém svété. Magna International
ma tak nejen velmi silné zazemi, ale je schopna s vyuzitim vlastnich kapacit vyrobit skoro
cely automobil. Diraz je kladen na progresivni mysleni a inovace, za které spolenost
nasbirala fadu odbornych ocenéni, a které se podilely nazméné celého odvétvi

automobilového primyslu (Magnabohemia.cz, 2017).

4.2 Historie Magny v Liberci

Liberecky zavod, ktery se roku 2009 stal soucasti holdingu Magna International Inc.,
ma za sebou bohatou historii. Pocatky spole¢nosti sahaji do roku 1963, kdy v tomto roce
byl podnik dokoncen jako soucdst narodniho podniku Plastimat. V této dobé& se hlavni
podnikatelskd ¢innost zamétovala na vyrobu spotfebniho zbozi, oball a technickych dild,
pfiemz mezi vyuzivané technologie patfilo vstfikovani, lisovani a vyfoukavani plastii

(Lucky, 2013).

Plastimat se zacal orientovat na automobilovy priimysl jiz v roce 1982, kdy vyrabél prvni
plastové narazniky pro automobily ,,Skoda 105, 120“. O pét let pozd&ji byla zahijena
vyroba dilii pro auto ,.Skoda Favorit”. Podnik roziifil strategickou orientaci o vyvoj
v oblasti automobilovych dild vroce 1994 abyl zatfazen do skupiny systémovych
dodavatelil. V tomto obdobi zagaly prvni projekty pro automobily ,,Skoda Felicia“ (Lucky,
2013).

Vroce 1995 ziskal podnik certifikaci fizeni jakosti podle CNS EN ISO 9001.
O rok pozdéji byl zdvod piejmenovan na Peguform Bohemia. V této dobé se datuje
pocatek vystavby nové lakovny pro exteriérové automotive dily ataké vyroba

1 mimo automobilovy primysl (napf. pro zakazniky Panasonic, Whirpool) (Lucky, 2013).

Vroce 1998 dochdzi k ziskdni vyznamnych certifikaci (VDA 6.1 a QS9000,
environmentalni systém fizeni podle normy CSH EN ISO 14001 a prohlaseni o shodé
EMAS). Je zahijen prvni projekt pro auto ,,AUDI A4‘“ a zahajeno lakovani narazniki

v nové lakovné pro auto,,Skoda Octavia®. V nasledujicim roce dochazi k zaclenéni zavodu
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do americké spolecnosti Venture, kterd je soucasti skupiny Venture Peguform (Lucky,

2013).

Od roku 2000 se spole¢nost specializuje pouze na automobilovy primysl. V ndsledujicich
letech dochazi k ziskani vyznamnych certifikat (systém ftizeni dle ISO/TS 16949,
certifikace dle specifikace OHSAS 18001:1999). V roce 2005 se spolecnost stala soucasti
americkych finan¢nich fondl a byla pfejmenovana na Cadence Innovation. V roce 2009
doslo, jak jiz bylo naznaCeno vyse, k pfevzeti spole¢nosti novym vlastnikem a ke zméné
nazvu zavodu na Magna Exteriors & Interiors (Bohemia) s.r.o. V fijnu 2015 se spole¢nost

piejmenovala na Magna Exteriors (Bohemia) s.r.o. (Lucky, 2013, Magna Bohemia, 2017).

4.3 Magna Exteriors (Bohemia)

Pod spole¢nosti Magna Exteriors (Bohemia) s.r.o. (dale jen Magna) lze dale nalézt zavody,

které jsou znadzorné€ny na Obr. 4.2 a blize popsany v nasledujicim textu.

Red®..._

spole¢nosti
a

zavod zavod ':
| Nymburk Liberec
// / Magna \
' Exteriors |
".,\ (Bohemia) |
T . saroe. T
/ \ N % / \
MC |f zavod
Lipovka onekty
/ zavod
Nastrojarna

-,

Obr. 4.2: Zavody spolecnosti Magna Exteriors (Bohemia) s.r.o.
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Reditelstvi spole¢nosti a Engineering

Z liberecké centraly jsou vedeny projekty pro zdkazniky a zdrovenn je odtud fizeno
16 vyrobnich zavodi po celé Evropé. Kromé vyrobnich zavodi v Ceské republice,
které se nachazi v Liberci a v Nymburku, sejedna o zavody v Némecku, v Rusku,
v Polsku, v Rumunsku, v Turecku a na Slovensku. Zaroven jsou odtud vedeny projekty
pro zdkazniky, ato specializovanymi utvary od nastaveni a piipravy novych projekti,
které se pozdéji predavaji do sériové vyroby na zavody. Vyhoda tohoto vedeni spociva
v centralizaci jednak vedeni zminénych projektl, technologii, vyvoje, kvality, ndkupu,

logistiky, prodeje, apod. (Magnabohemia.cz, 2017)

Zavod Liberec

Zde dochazi k samotné realizaci projekti od prvnich konstrukénich krokid az po finalni
sériovou vyrobu. Z technicko-vyrobniho pohledu se spolec¢nost zamétuje na rozSifovani
produktového portfolia (klicovymi produkty jsou napf. novy néaraznik, novy prah, nové
dvetfe aj.), dale se zaméfuje na neustdlou modernizaci strojniho zatizeni a jeho vyuZiti

v maximalni mife, cileni k tzv. Industrie 4.0 (Magnabohemia.cz, 2017).

Jak jiz bylo zminéno, Magna je spole¢nost s modernim vybavenim a vlastnimi unikatnimi
technologiemi. Jako ptiklady lze jmenovat napf. vyvijeni uzavieného rdmu skelnym
vlaknem nebo procesy na montazni lince na narazniky, kde na minimalnim prostoru
dochazi k vyrobé nékolika modelt najednou ato v minutovém taktu (Magnabohemia.cz,

2017).

Zavod Nastrojarna

Nastrojarna piedstavuje klicovy zavod v Liberci, kde dochazi k vyvoji, konstrukci
a realizaci nastroji pouzivanych pro vstiikovani plastli pro automobilovy primysl. Zavod
se specializuje pfedevSim na néstroje pro narazniky, pfistrojové desky, oblozen praha
a jin¢ dily. Dal$i vyznamnou specializaci ptedstavuji family nastroje ptfedevSim pro dveini
vyplné, pfiCemz prototypové a sériové nastroje pro paté dvete predstavuji v soucasnosti

nejrychleji se rozvijejici segment v oblasti automotive (Magnabohemia.cz, 2017).

Vyvoj je provadén pro vSechny zavody spolecnosti a orientuje se zejména na vyvoj

konstrukénich koncepttli, konstrukci prototypt a sériovych vyrobki, analyzovani FMEA
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(,,Analyza moznosti vzniku vad a jejich ndsledkii*) vyrobku a procesti, planovani

a realizace oveéfovani a zkouSeni vyrobkl (Magna Bohemia, 2017).

Zavod disponuje moderni technikou, ma dlouhodobé =zajiStény vyrobni program,
a byl soucasti jiz Plastimatu odroku 1946. Vyznamny milnik pro néj predstavoval
rok 2001, kdy doslo k zahdjeni éry stavby nastroji do 50 tun investici do nové vyrobni
haly anezbytnych technologii pro tento segment. V Nastrojarn€ ma podnik moZnost
vyrabét vlastni vstfikovaci formy, coz vkombinaci s vlastnim vyvojovym centrem

piedstavuje vyznamnou konkuren¢ni vyhodu (Magnabohemia.cz, 2017).

Zavod Nymburk

Jedna se o druhy vyrobni zavod a nejmladsi zavod Magny v Cechach. Zakladni kamen
byl poloZzen v roce 2002, pficemz nasledné rozsifeni vsttikovny a nové lakovny umoZznilo
ziskani dal§iho vyznamného zdkaznika (nedalekou tovarnu TPCA v Kolin€). Timto
projektem zacala v Nymburku vyroba exteriérovych dild (lakovanych néraznikd).
Pak nasledovaly dalSi vyznamné zakazky v oblasti vyroby interiérovych 1 exteriérovych

dild (Magnabohemia.cz, 2017).

Za unikatni lze povazovat konstrukci lakovny, v které 1ze lakovat az 10 naraznikli naraz
za 66 vtefin. Za zminku stoji také $tihld vyroba bez procesnich meziskladl. V souvislosti
s nartistajicim poctem zakazek se zavod v souCasné dobé rozroste o dalS$i vyrobni halu,
dochazi k rozSifovani kapacit vstiikovani, lakovani a logistiky scilem zpracovavat

az 8 000 naraznikll za den (Magnabohemia.cz, 2017).

Modulové centrum Lipovka
Modulové centrum Lipovka (MC Lipovka) pfedstavuje montdzni centrum s podplirnymi
oddélenimi ze zdvodu Liberec, nejedna se tedy o plnohodnotny zavod (Magnabohemia.cz,

2017).
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4.4 Technologie a vyrobky

Mezi klicové technologie vyuzivané v Magn¢ Bohemii patfi vstfikovani, lakovani
a montaz. Krom¢ toho spoleCnost vyviji také specializované technologie za ucelem
rozSiteni portfolia vyrobkli auspor nakladi pro zdkazniky. Jmenovit¢ lze zminit
napi. technologie pro plastové paté dvere, robotické aplikace ¢ivyuzivani laserovani

(Magnabohemia.cz, 2017).

Nejmodernéjsi ¢asti vyroby v Magné je linka pro vyrobu patych dvefi pro elektromobil
BMW i3. Linka je vidét na Obr. 4.3.

Obr. 4.3: Roboticka linka na vyrobu patych dveri
Zdroj: VOKAC, Ludgk, 2017

Ve vyrobnich zavodech je vyuzivani na 230 vsttikovacich stroji pro konvenéni i specialni
vstiikovani. Nasledn¢é jsou plastové dily povrchové upravovany lakovanim na lakovacich
linkach vodou feditelnymi ifedidlovymi laky. Na montaznich linkdch jsou vyuzivany
stroje, které umoznuji napf. dérovani plasti (at uz se jednd o dérovani hydraulické,

laserové nebo pneumatické), svareni plasti (napf. ultrazvukové, vibracni, infracervené
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a také nove torzni). Vyroba je doplnéna také nckolika robotickymi lepicimi linkami

(Magnabohemia.cz, 2017).

Pfevazna cast vyroby Magny se soustfedi na plastové dily pro automobilovy primysl,
drtiva vétSina na exteriérové dily. Jak Ize vidét z Obr. 4.4, konkrétné se jedna piedevSim
o narazniky (pfedni izadni napi. pro Skoda Auto, SEAT), paté dvefe (pro BMW),
pristrojové desky (napt. pro Audi, PSA), miizky chladice, dveini prahy a dal$i drobné
soucasti automobilll (napt. vicka palivovych nadrzi). Pro zajimavost, v portfoliu Magny

je na 2 500 typt pfednich naraznikt. (Vokag, 2017; Magnabohemia.cz, 2017).

Vicko palivové nadrie

MFiZky chladi¢d

Paté dvefe

Naraznik zadni

Naraznik predni

Dveini prahy

Obr. 4.4: Vyrobky Magny
Zdroj: Magnabohemia.cz, 2017

Jak jiz bylo uvedeno vySe, Magna patii k prednim dodavateliim soucasti pro automobilovy
prumysl. 'V soucasnosti patii spolecnost ke specialistim v odvétvi ama daveéru
téch nejvétSich automobilovych znacek. Od roku 2016 do roku 2018 se spole¢nost bude
podilet nauvedeni 285 modeli automobilli, urcenych pro zdkazniky zcelého svéta
(to znamena 66 % celkového svétového trhu). Mezi zékazniky spoleénosti patii: Skoda
Auto, VW, BMW, MAN, SEAT, Mercedez Benz, Audi, Jaguar, TPCA aj.
(Magnabohemia.cz, 2017)
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5 Oddéleni projektového controllingu

Oddéleni projektového controllingu se v soucasné dobé zabyva cca tficeti bézicimi
projekty. Do dubna roku 2017 spadalo sedm projektovych controllerti ptimo pod feditele
finan¢niho useku. Od dubna 2017 méa oddé€leni projektového controllingu vlastniho

vedouciho.

Na Obr. 5.1 je wvidét organizani struktura projektového controllingu v Magné.
Jednd se o tzv. dotted line strukturu, kdy vedouci oddéleni projektového controllingu
ma dva piimé nadiizené, a to financniho feditele pro Magnu Bohemii a dale centralniho
feditele projektového controllingu v Evropé. Z organizacni struktury je také patrné,

ze oddéleni spravuje projekty vice oblastnich zavodu napt. Meerane, Hannover ¢i Poznai.

’ Director Finance Europe |

’ Head of Project Controlling Europe ’ Director Finance Bohemia |

Teamleader Project
Controlling

Project Controlling

Project Controlling

Project Controlling

EPC1 EPC3 EPC 4
Project Controlling Project Controlling Project Controlling
(Phase 0-6) (Phase 0-6) (Phase 0-6)

Obertshausen Liberec Kaluga
Idar-Oberstein Nymburk Nizhnv Novrorod
Izmit Poznan S
Craiova Meerane
Hannover

Obr. 5.1: Organizacni struktura projektového controllingu v Magné
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat

Projekt lze rozdélit do dvou hlavnich fazi, tj. nabidkovd a projektova faze. vramci
nabidkové faze dochazi k ptijeti poptavky od zdkaznika, nasledné¢ je managementem
spoleCnosti natzv. classi meetingu poptdvka hodnocena a klasifikovana. Nasleduje
tzv. kick-off meeting, ktery je organizovan oddélenim prodeje. Zaroven dochézi
k zpracovani podkladii pro kalkulaci z odbornych oddéleni, na coZ navaze projektovy
controlling a vytvofi kalkulaci do globalniho templatu QCA (, Kvalitativni srovnavaci

analyza“).
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Podstatou QCA je na zéklad¢ specifickych pozadavkl spocitat nakladovou Cast, vytvofrit
navrh vynosové Casti veetné zisku aurovné financnich ukazatel. Nasledné je QCA
nahréana do databaze Lotus, tedy do softwaru pro schvalovani projektt. V tuto chvili zacina
schvalovaci proces pro nabidku, ktery setyka managementu spole¢nosti v nékolika

urovnich vcetné schvalovani matetskou spole¢nosti.

V projektové fazi se projektovy controlling zabyva fadou nize popsanych ¢innosti. Kazdy
projektovy controller vede agendu cca tfi az Sesti projektti. V souvislosti se schvalovanim
POBJ (tj. pozadavek na objednavku) controller provadi kontrolu POBJ na rozpocet
(CSC / Zménové), informuje vedeni o stavu rozpoctu po zapocitani POBJ, ptipadné vraci

POBIJ prvotnimu zadateli pro nedostatek informaci.

Stézejni ¢innosti projektového controllingu je sledovani a aktualizace rozpoctu. Rozpocet
se vytvaii z Sesti mésicti minulych (tj. actual: v G€etnictvi jsou jiz znamy skutecné ndklady
a vynosy) a Sest mésict se predpovida. Sleduji se predev§im vysledky rozpoctu, celkové
naklady, které zahrnuji néklady skutecné, oteviené¢ objednavky a forecast nakladi, dale
vynosy (zakaznickych objednavek), cash-flow. Dal§i vyznamnou ¢innosti je targetovani
nakladi (cil ndkladh, ktery si podnik vyty€il) a ptiprava podkladi pro QCA, CBA
a rozpocet. Forecast nakladli je provadén na kvartadlni bazi a dochazi timto zplsobem

k zptesnovani nakladi rozpoctu.

QCA a CBA predstavuje metody kompletni kalkulace programu vcetné projektové faze.
QCA je nove¢jsi nastroj a pouziva se u novejsich projektti, oproti tomu s CBA se lze setkat
u starSich projekt. Program se skldda ze dvou ¢asti: projekt a série, pfiCemz rozpocet

se vypracovava po dobu projektu navySenou o tii mésice.

Tato kompletni kalkulace QCA generuje hlavni KPIs pro Magnu. Piehled minimalnich

pozadavki na program lze vidét v Tab. 5.1.

Tab. 5.1: Hlavni KPIs pro Magnu Bohemii

KPIs
EBIT (%) | > 10
ROE (%) > 30
IRR (%) > 20

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat
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V ramci QCA a CBA se planuje projektova rozvaha a vykaz zisku a ztraty projektu.

V ramci zménového Fizeni je ur¢ena zména vici predeslému stavu. Projektovy controller
zménu vyjadii, tj. vypocitd ndkladovou stranku. V dal§im kroku doporuci oddéleni prodeje,
na jaké Urovni by mélo prodévat. Pak urci vliv nakladl a vynost na hlavni KPIs,
coz se promitne do QCA a CBA a rozpoctu. Dale jsou provadény analyzy napt. Make/Buy

nebo benchmarking.

V oblasti fakturace provadi projektovy controller kontrolu moznosti fakturovat
a na zéklad¢ dodacich lista piipravuje podklady pro fakturaci a ptipojuje danova hlediska
(naptf. zem& plvodu, zemé pouziti nastroje). Kromé toho zahajuje interni schvalovaci

proces a také tvoii dohadné polozky na jiz ukoncenych projektech.

V oblasti planovani se projektovy controller zabyva planovanim cash-flow (mési¢n¢),
forecastu (Ctvrtletn€) a budgetu (ro¢n¢€). Cash-flow se planuje na mési¢ni bazi a jeho
soucasti je jednak plan piijml, ktery se tykd plateb od zdkaznika, jednak plan vydaja,
tj. platby dodavatelim. Forecast se stanovuje na kvartalni bazi a slouzi k zpfesnéni hladiny
nakladl a vynost. Budget se urcuje jednak na ro¢ni bazi a jednak jako souhrnny sedmilety

plan (,,Business Plan*).

Za zminku stoji také rozdéleni spolecnosti v systému SAP, ktery se pouzivd v Magné jako
hlavni ekonomicky systém. V Liberci se pracuje se ttemi ucetnimi okruhy, v jejichz ramci

funguje jesté nékolik samostatnych ekonomickych entit, jak 1ze vidét z Tab. 5.2.

Tab. 5.2: Rozdéleni spoleCnosti Magna v systéemu SAP

Zavod L Entita (oznaceni v SAP)
okruh

Zavod Liberec (1238)

Reditelstvi spole¢nosti a Engineering
Magna Bohemia | S003 (1243)

Projekty (1244)

Nastrojarna (1245)
Magna Nymburk | SO07 Zavod Nymburk (1241)
Magna Meerane |2094 Zavod Meerane (2094)

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat
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5.1 Reengineering projektového controllingu

Jiz pti autor¢iné nastupu do spolecnosti Magna v srpnu roku 2017 bylo jasné, ze vedeni
ekonomického useku neshleddva vykonavané ¢innosti a postupy oddéleni jako uspokojivé.
Projektlh  ve spole¢nosti v poslednich letech pfibyvalo, zvySovala se vytizenost
projektovych controlleri a bylo zfejmé, Ze mnohé procesy jsou Casové velmi narocné
a zaroven neptidavaji celkovému procesu piidanou hodnotu. Sdm vedouci ekonomického

useku oznacil systém fungovani projektového controllingu spise za ,,nesystém”.

5.1.1 Puvodni situace v roce 2017

Do roku 2017 sevSechny projekty uctovaly na samostatnou ekonomickou entitu
Engineering. Do této doby nebyli controlllefi pfislusni k jednotlivym zdvodim.
Lze hovofit o spolecné agend¢ projektt, kdy vSechny klicové €innosti (budgeting (dale
jen B), forecasting (dale jen F), reporting (dale jen R), evidence (dale jen E), analyzy (dale

jen A)) nebyly soucasti zavodové agendy.

Cilem této prace neni detailni analyza plivodniho nevyhovujicitho systému vedeni
controllingu projektd, nicméné pii zaméfeni na pivodni situaci v roce 2017 lze jmenovat

napf. nize zminéné problémy oddéleni.

Problém predstavovala samotnd metoda prace projektovych controller, piicemz zakladem
prace na projektech bylo pouzivani soubori MS Excel (déle jen Excel). Tento zptisob
prace je neodmyslitelné spjat s moznosti chyb pfi neustalém piepisovani dat a komunikace
rozsahly soubor, kde byly fadove tisice polozek, a rychla orientace v tomto souboru nebyla

snadnd. Aktualizace rozpoctu byla ¢asove€ naro¢na, slozitd a pracna.

Proces fakturovani byl slozity. Projektovy controller nejprve na zékladé¢ objednavek,
dodacich listii a aktualniho rozpoctu vytvoii dokument s poZzadavky na fakturaci. Pficemz
piifazovani téchto konkrétnich polozek nemusi byt zcela jednoduché, jak se autorka
ptesvédcila, jelikoz slovni popis ani o€ekavany vynos se nemusi u dokumentti shodovat.

Navic je nutné dohledat a doplnit n¢kolik udajii pro piesnou identifikaci polozek, coz hraje
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dileZitou roli pro Gcetni, kterd nasledné pozadavky fakturuje (a tyto informace nemuize

sama zjistit).

Kazdy projektovy controller mél svlij vlastni systém vedeni agendy projektl. Z toho
vyplyva, ze rozpolet kazdého projektu byl veden jinak a mize obsahovat odliSné
informace. N¢které informace néktefi controllefi bézné¢ zahrnovali do rozpocti
napi. informace o tom, v jaké fazi se projekt nachazi a kdy prob&hly vyznamné milniky,

nékteti controlleti tyto informace do rozpocti nezahrnovali.

S tim souvisi i1 obtiznd zastupitelnost jednotlivych projektovych controllerii. Doted’ tato

otdzka nebyla detailn¢ feSena.

Zménové tizeni projektu v podstaté fungovalo na prepisovani dat v Excelu. V roce 2017
nebylo mozné sledovat zmény, které na projektech probehly odd€lené¢ od plivodniho

zadani. Nebylo mozné ani urcit, jaky vysledek je za danou zménou.

Projektovy controlling piisvych stavajicich kapacitach nestihal provadét analyzy

napft. utfidéni odchylek nebo reporting nebyl standardizovan.

5.1.2 Hlavni motivy

Hlavnim motivem pro reegineering oddéleni projektového controllingu bylo zajiSténi
systémové architektury, ve své podstaté urcité sjednoceni pozadavkl na jednotlivé
controllery. Snahou je také odstranit ¢innosti, které se jevi jako nesystémové a neefektivni

napf. targetovani, prepisovani dat mezi vice Excel soubory apod.

Zavedené zmény mohou nebo nemusi uSetfit ¢as, nicméné hledala se i Casové Usporngjsi
opatfeni a lze predpokladat, ze se po zavedeni novych opatteni Casové Uspory projevi.
Hlavni prioritou je pfedevSim zefektivnéni a zavedeni systémového piistupu k ¢innostem

vykonavanym na odd¢€leni projektového controllingu.
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5.1.3 Operacni tym

Za Ucelem reengineeringu oddéleni se ustanovil Ctyf¢lenny operacni tym (dale jen OT),
ktery se skladal z:

- vedouciho ekonomického useku,

- vedouciho oddéleni projektového controllingu,

- vedouciho oddéleni zavodového controllingu,

- odborného asistenta (autorky prace).

Tento tym se setkaval pravidelné po dvou tydnech na poradach, kde zpocatku dochazelo
k stanoveni cile, jak se ¢innosti projektového controllingu musi zménit a nasledné

k hledani zplisobti a cest, jak tohoto cile dosahnout.

5.1.4 Nastin reseni

Cely proces reengineeringu lze rozdélit do dvou hlavnich ¢asti. Prvni z nich se tykd zmény
metodiky projektového controllingu, tedy pifesunu projektl zentity Engineering
na jednotlivé zavody, kde jsou projekty realizovany. V tomto kroku byl kladen diraz

jednak na funk¢éni ictovani o projektech na jednotlivé zavody.

Diilezitd je natomto misté také spoluprace projektového controllingu se zavodovym
controllingem, kdy tato spoluprace vyvstava v oblastech B, F, R, E. Projektovy controller
tedy predstavuje partnera zdvodového controllera, interniho dodavatele a garanta

spravnosti projektovych dat.

Druha ¢&ast setyka zmény metody projektového controllingu, kdy doSlo k posunu
od stavajiciho pouzivani Excelu jako hlavniho nastroje k pouzivani kombinace Excelu

a systému SAP.
Jak zména metodiky fungovani projekta, tak i zména metody controllingu projekt spolu

uzce souviseji a vzajemné se ovliviiuji. Nebylo tedy mozné tyto zmény realizovat

oddé€lene.
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Tyto dva kroky predstavovaly cilovy stav, do kterého se oddéleni projektového
controllingu mélo posunout. Bylo na operativnim tymu, aby stanovil, jakym zplisobem
k nému dospét. Byla navrhovéana a nasledné irealizovana celd fada zmén, jejichZ cilem
bylo zvysSeni efektivnosti stavajiciho fungovéani controllingu projektd. Témto zménam

se podrobné¢ vénuji kapitoly 6 a 7.

Dalsi souvisejici zména se tyka rozdéleni projektového controllingu. Méni se piislusnost
controllert  k jednotlivym zavodim: tfi controllefi spadaji pod zdvod Liberec,
dva controllefi jsou zafazeni k zdvodu Nymburk ajeden controller ptislusi k zdvodu

Meerane.

5.1.5 Harmonogram

Harmonogram reengineeringu je zndzornén na Obr. 5. 2.

2017 2018

Cinnosti X XL XILL [ oL jiv. [v. |[VLVIL [ VILIX.
Piiprava zmeény metodiky

Hruba piiprava zmény metody
Vybér finalni varianty

Realizace nové metodiky

Stabilizace projektového controllingu
Detailni piiprava nové metody
Testovani nové metody v SAP
Nabé¢h nové metody

Obr.  5.2: Casovy harmonogram reengineeringu
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pravidelné porady OT se konaly od fijna roku 2017 a jiz od pocatku bylo patrné, ze hlavni
prioritou je dokonceni zmény metodiky fungovani projekti. K tomuto kroku se vztahovat

termin zahdjeni ostré verze od 1. 1. 2018.

Druhou prioritu ziskala ptiprava zmény metody controllingu projektt. Jedna se o mnohem
komplexné;si a detailnéjsi zaleZitost, jejiz finalni rozhodnuti (vybér varianty) mélo padnout
do konce roku 2017. Po wukonfeni prvni priority a stabilizaci tymu projektového

controllingu v prvnim ctvrtleti 2018 byla v planu piiprava druhé priority.
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V druhém ctvrtleti 2018 je v planu testovani v systému SAP na vybranych projektech
Engineeringu. Podle daného harmonogramu by k postupnému nab&hu nové metody mélo

dojit zacatkem ttetiho Ctvrtleti roku 2018.
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6 Zména metodiky fungovani controllingu projektu

Pod zménou metodiky fungovani projektii je oznaCovéan piesun projektli ze samostatné
ekonomické entity Engineering, kde se doroku 2017 uctovalo o vSech projektech,

na jednotlivé zavody (Liberec, Nymburk, Meerane), kde jsou projekty realizovany.

V ramci programovych Uprav v SAP je mozZné rozlisit tfi ptistupy chovani k projektim.
Nové projekty (zalozené od roku 2018) jsou kompletné vedeny na zavodé (Liberec,
Nymburk, Meerane) a v SAP pfisluSného zavodu lze od pocatku aplikovat controlling

projektu.

Vedle nich Ize rozlisit projekty do roku 2017, které se neptfeuctovaly do zavodi, jelikoz
se jednalo o projekty pred ukoncenim a pifevod na novou metodiku by u nich ztracel
na vyznamu. Nebo se jednalo o projekty pro jiné zdvody ve skupin€, kde bylo rozhodnuto

o neptreuctovani.

Posledni skupina pfedstavuje projekty do roku 2017, kde bylo rozhodnuto
o preuctovani z Engineeringu do zavodu. Problémem je, ze na zadném objektu nebudou

kompletni tdaje a aplikace controllingu v SAP bude u této skupiny projektt velmi slozita.

Jesté pred realizaci samotného pfesunu projektti z Engineeringu na zavody bylo nutné,
aby OT projednal n¢kolik dalSich bodi. Konkrétné se jedna o otazku nové struktury SPP
prvki, kterd se bude zadavat do SAP pti zakladani novych projektt (od 2018). SPP prvek

v v

v ramci projektu.
V souvislosti s touto zménou doslo ke zméndm ve zménovém fizeni projektll, coz se také

promitne do nové struktury SPP prvka. Témto dvéma bodim se vénuji nasledujici

dva oddily 6.1 a 6.2.
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6.1 Struktura SPP prvki

SPP prvek piedstavuje, jak jiz bylo feceno, nejnizsi prvek ve struktufe projektu slouzici

pro vnitini ¢lenéni ndkladl a vynosii v rdmci projektu.

Jak je vidét z Obr. 6.1, pismeno na zacatku znaci zavod, pod kterym je projekt veden,
nasleduje dvojcisli oznacujici rok zahajeni, dal§i dvojcisli vypovidd o pofadovém ¢islu
projektu v daném roce, nasleduje dvojCisli oznacujici skupinu SPP prvku, kterych

je celkem devét, a posledni dvojcisli odpovida konkrétnimu SPP prvku.

[@)- 18-01 -@-@]

0]

Oznaceni Posledni Poradové Oznadeni skupiny znaceni

zavodu: dvojcisli islo SPP prvkii: konkrétniho

-M: Meerane roku projektu - 01: Prototypové SPP prvku:

-P: Engineering zahajeni v daném formy -01: Prototypova

-L: Liberec projektu roce -02: Sériové formy forma ABC

-B: Nymburk atd. -02: Prototypova
forma XYZ atd.

Obr. 6.1: Vysvetleni struktury SPP prvkii
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat

Jak bylo jiz naznafeno, projektovy controlling mél tedy zahrnovat praci s Excelem
kombinovanou o pouzivani systému SAP. V rdmci prvnich schiizek se operativnim tymem
teSilo, jak velky detail Sablony projektt se bude zaklddat do SAP, tedy kolik prvkl
v systému SAP bude zalozeno pro jednotlivé SPP prvky. Obecné je mozné v systému SAP
piednastavit pro kazdou skupinu prvkl 99 (resp. 100) fadkt, coz predstavuje Cislo, které

lze na zéklad¢ zkuSenosti s dfiveéjSimi projekty jen stézi vycerpat.

Kromé toho takto vysoké Cislo by pfedstavovalo velkou zatéZz pro systém a dochéazelo
by k jeho zpomalovani z diivodu zpracovavani velkého mnozstvi dat. Plivodni pocet prvki
projektu v SAP byl cca 50, ptfiCemz toto ¢islo by se mélo zmé&nou Sablony projekt zvysit

az pétkrat. A prestoze je prvek prazdny, systém SAP s nim musi stile pracovat.

56



Jak bylo jiz naznaceno, projekt se do systému SAP zaddvd manudlnég, Cislo pro zaloZeni
projektu je pokazdé jiné. Nicméné projekt se do systému SAP zaklada dle Sablony, kterou
bylo tieba vytvofit. V tomto bod¢ se vychdzelo predev§im z toho, jak velky detail chtéji
mit samotni controllefi. Zaroven bylo nutné zohlednit, zda dojde k usnadnéni jejich prace.
Diulezita byla také otdzka, jak velky detail je pro controllery piinosem a jaky naopak

nadbyteCnou zatézi (tj. jak konkrétni informace jsou poZadovany).

V tomto kroku operativni tym narézel na to, Zze plivodni systém, ktery se mé¢l nahradit,
zahrnuje jednoduché piidani fadku v Excelovém souboru. Namisto toho ptidavani
v tomto obdobi vyvstavala otazka, nakolik bude novy systém vyhodny a jaké piinese

podstatné vyhody. Data se do né¢ho budou muset zadévat podobn¢ jako v minulosti.

Nicméné jak jiz bylo feceno, zamerem procesu reengineeringu bylo vytvofit a nadefinovat

systémovy pristup k ¢innostem oddéleni, ktery zefektivni praci projektovych controllert.

Nova struktura konkrétnich prvkl byla kromé OT konzultovana s jednotlivymi oddélenimi,
které s nimi pracuji. B&hem jednani se ukazalo, ze ne vSechna oddéleni s vytvofenym
navrhem souhlasi a padaly ndvrhy na ptidani dalSich SPP prvka pro jejich statistiky.
Nicméné tyto pozadavky nebyly brany v potaz.

V réamci kazdé podskupiny lze oteviit az 100 polozek. Napft. jak lze vidét z Tab. 6.1,
pro skupinu 01 (Prototypy) je pro jednotlivé prototypové formy vyhrazeno 50 otevienych
prvkl. Navazujici prvky 51 az 95 jsou ze Sablony vynechany. Prvek 96 ptedstavuje
nakupované prototypové dily. Prvek 97 zahrnuje zavodové ndklady (naklady pietictované
ze zavodu), tedy naklady zauctované na zavodu, které maji souvislost s projektem
a zobrazuji se v kompletnim piehledu SPP prvk. Prvky 98 a99 jsou oznaCenim

pro interni a externi zmény.

OT =zvazoval 1zafazeni desaté podskupiny SPP prvkt do Sablony projektu, ktera
by obsahovala CAPEX. CAPEX piedstavuje vSechen majetek, ktery v Magné zlstane
a nikdy neptejde na zékaznika. Konkrétné se jednd naptiklad o vyménu ¢i opravu strojniho
zafizeni nebo o nakoupeny stroj, ktery zvySi vyrobni kapacitu (v podstaté¢ investice
Magny).
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Podnét ke koupi téchto investi¢nich zatizeni sice souvisi s uréitym projektem, coz se odrazi
1 v kalkulaci daného projektu. Nicméné tento majetek je v drtivé veétSin€ ptipadi pouzivan

1 pro dalsi projekty, navic jej nelze sledovat v ramci mésicni aktualizace rozpoctu.

Z téchto davodi bylo rozhodnuto tuto kategorii do Sablony projekt nezahrnovat. Nicméné
vzhledem k tomu, Ze existuji vyjimky, v ramci vécného a sprdvného zobrazeni néklad
projektu je mozné, ze tato otdzka bude v budoucnu opét fesena.

Novou rozsitenou strukturu SPP prvkii na projektech od roku 2018 ukazuje Tab. 6.1

na nasledujici stran¢.
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Tab. 6.1: Novd struktura SPP prvkii

Prototypova forma ¢. 1

Prototypova forma ¢. 2

Proto zafizeni €. 1

Proto cubing

DN B[N | —

Proto zavésy

20

96

Proto dily - nakupované

97

Zavodové naklady (material,
zkouseni, 3D tisk)

98

Zmény interni - v¢. Dopravy

Zmény externi

Seriova forma ¢. 1

Seriova forma ¢. 2

Chapadlo ¢. 1

97

Zavodové naklady (material,
zkouseni, 3D tisk)

98

Zmény interni - v¢. Dopravy

Zmény externi

Seriova forma ¢. 1

Seriova forma ¢. 2

Chapadlo ¢. 1

97

Zavodové naklady (material,
zkouseni, 3D tisk)

98

Zmény interni - v¢. Dopravy

Zmény externi

Cubing ¢. 1

Kontrolni ptipravek ¢. 1

Zmény interni - v¢. Dopravy

Zmény externi




PM - Vedouci projektu v¢.
administrace

N | —

PM - Zajistovani nastroji

PM - Projektova kvalita v¢. HQ
kvality

PM - Validace a verifikace

PM - Projektovy nakup - HQ

PM - Projektova logistika v¢. HQ

PM - TPV

PM - ENG

O [0 [N |\ | [ |W

PM - HQ

PM - Zavod

D - CAD konstrukce interni v¢.
vyvoje ND

N | —

D - CAD konstrukce externi

Matematické simulace interni +
externi

Zkousky interni

Zkousky externi

Testovaci ptipravky

N (N (D B W

Doprava, material

CAD konstrukce externi - externi
zmeény

P - Proto dilna hodiny

PVS dily (material, ND, doprava,
ttidéni dil)

PVS dily (zavodové naklady)

Lakovaci zavésy

Vyrobni/montézni zafizeni ¢. 1

W [N | =

Vyrobni/montézni zafizeni ¢. 2

98

Zmény interni - v¢. Dopravy

99

Zmény externi
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Obal ¢. 1
2|Obal ¢. 2
98 | Zmény interni - v¢. Dopravy

99 | Zmény externi
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat

Novinkou je zplisob zachyceni zmén, ktery pocitd s pouzitim poslednich dvou prvki
vramci skupiny SPP prvkl (98 Zmény interni, 99 Zmény externi). Timto zplsobem
se ziska skupinova optimalizace. Vysledkem je nahled, kolik spole¢nost vydéla na skupiné

forem. Vice o zménovém fizeni pojednava oddil 6.2.

Tato pevné stanovend rozsifena struktura SPP prvki tvoii Sablonu pro zalozeni nového

projektu do SAP.

Na projektech P-17 astar§ich dochazi ke zméné struktury prvki P-XX-XX-05-XX,
coz je vidét v Tab. 6.2.

Tab. 6.2: Skupina SPP prvkit 05 na projektech P-17 a starSich

PM - Vedouci projektu v¢.
administrace

PM - Zajistovani nastroji

PM - Projektova kvalita v¢. HQ kvality
PM - Validace a verifikace

PM - Projektovy nakup - HQ

PM - Projektova logistika v¢. HQ

PM - TPV

PM - ENG

PM - HQ

PM- Zavod

O (00 [N [\ | [ [WIN|—

—
S

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat
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Na tyto prvky se uctuji vSechny hodiny lidi z Evidence vykazi prace (dale jen EVP) v¢etné
cestovnich piikazi, priCemz totéz plati pro konstrukce a prototypové dily.
Jedna se o nésledujici prvky:

P—-17-XX-06-01 - CAD interni v¢. vyvoje ND

P—-17-XX-07 - 01 - Proto dilna hodiny.

Systém EVP je urCen pro vykazovani prace na projektovych ¢innostech. Vykazovani prace
provad¢ji interni 1externi pracovnici a je provadéno na denni bazi. Pracovnici vykazuji
pocet odpracovanych hodin na zédkaznickych projektech, internich zakézkach
a neproduktivni Cas, u projektit pro ruské zavody vypliiuji 1 popisy konkrétnich ¢innosti.
Vykéazana data jsou piendsend do systému SAP, kde probiha jejich zauctovani do naklad

projektu.

Zpiasob vykazovani z EVP zistava beze zmény. Pracovnici Engineeringu a Reditelstvi
spolecnosti se hlasi pouze na projekty P-XX-XX. Pracovnici zadvodi je hlasi pouze
na projekty zdvodu, pod ktery spadaji. Ze systému EVP dochazi k mési¢nimu exportu dat
do SAP po jednotlivych fadach (P- projekty Engineeringu, L- Projekty zavodu Liberec,
B- Projekty zdvodu Nymburk, M- Projekty zdvodu Meerane) do riznych entit
(resp. Ucetnich okruhti SAP).

Po konzultaci s IT oddélenim doslo k upravé omezeni piihlaSeni uzivatelii pro jednotliva
stfediska na jednotlivé SPP prvky. Tim by se mélo zabranit situacim, kdy se pracovnici
hlasili na Spatné SPP prvky, ¢imz vznikaji chyby a vysoké ndklady na nespravnych

prvcich.

6.2 Zménové rizeni

Standardné projekt trva cca dva az tti roky. Béhem této doby dochazi k fadé zmén, které
ovliviiuji rozpocet projektu. Vroce 2017 nebylo mozné sledovat zmény,
které na projektech probéhly oddélen¢ od plivodniho zadani. Nebylo mozné ani ur€it, jaky

vysledek je za danou zménou. Z téchto ditvodl 1 zménové tizeni bylo podrobeno rozboru.
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Novy navrh zménového fizeni byl OT feSen jako jedno z prvnich témat, nebot’ na jeho
uspofadani pfimo navazuje Sablona pro zalozeni nového projektu, ktera se feSila v dalSim

kroku.

Ti1 moznosti (varianty), jak zachytit zmény, ke kterym OT dospél, jsou nasledujici:
nastaveni dal$i dil¢i linie v rdmei SPP prvki, pouZiti poslednich prvki v ramei skupiny

SPP prvkil nebo pouziti internich zakézek zavedenych pfimo ke konkrétnimu SPP prvku.

Nastaveni dalsi dil¢i linie v ramci SPP prvki
Tato varianta obnaSi kompletni nabourani stavajicich struktur projektl a vyrazné rozsiteni
struktury SPP prvki, jak lze vidét z Tab. 6.3. Cervené je oznateno nové feSeni dané

varianty zménového fizeni, vysvétleni konkrétni Ciselni fadé SPP prvku se vénuje oddil

6.1.

Tab. 6.3: Zménové Fizeni nastavenim dalsi dilci linie SPP prvkii

SPP prvek
Ciselné oznadeni Slovni oznaceni
P-18-01-02-01-01 Zakladni forma ABC
P-18-01-02-01-02 Optimalizace ABC (interni zmény)
P-18-01-02-01-03 Zakaznické (externi) zmény ABC

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat

SPP prvek P-18-01-02-01 piedstavuje Ciselné oznaceni pro konkrétni fyzickou formu,
pficemz oproti pivodnimu stavu by doSlo k rozsifeni kodu o dalsi dvoj€isli. V ramci
optimalizace fyzické formy by doSlo knaslednému piidani dalSich dvou prvkad,

které zahrnuji externi a interni zmény na danou formu.

Tato varianta byla jednoznacné shledana jako nevhodna zdivodu své sloZitosti
a problémtim s objednavanim. Navic by doSlo k vyraznému nabourani struktury stavajicich

projekti.
Pouziti poslednich prvki v ramci skupiny SPP prvki

Druhé varianta pocitd s pouzitim poslednich prvka v rdmci skupiny SPP prvkd, tedy timto

zpusobem se ziska nahled, kolik spole¢nost vydéla na skupiné forem. Nové by vznikl SPP
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prvek skupinové optimalizace jednak na interni zmény, jednak na externi zmény. Tato

varianta je zndzornéna v Tab. 6.4.

Tab. 6.4: Zménové Fizeni s pouZitim poslednich prvkii v ramci skupiny SPP prvki

SPP prvek
Ciselné oznaceni Slovni oznaceni
P-18-01-02-01 Zakladni forma ABC
P-18-01-02-02 Zakladni forma XYZ
P-18-01-02-29 Optimalizace (interni zmény) - kompletni za v§echny formy
P-18-01-02-30 Zakaznické (externi) zmény - kompletni za vSechny formy

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat

Vyvstava otazka, zda je tato skupinova optimalizace zmén dostacujici.

Pouziti internich zakazek zavedenych ke konkrétnimu SPP prvku

V této varianté zistava zdkladni forma P-18-01-02-01, obdobn¢ jako v druhé varianté.
K této formé se nasledné navedou interni zakdzky. Prvni zakazka obsahuje veskeré interni
zmény na daném SPP prvku a druhd obdobné zachycuje veskeré externi zmény na tomtéz

SPP prvku. Tuto variantu znazornuje Tab. 6.5.

Tab. 6.7: Zménové Fizeni pouZitim internich zakdzek zavedenych k SPP prvku

SPP prvek
Ciselné oznadeni Interni zakazky Slovni oznaceni
P-18-01-02-01 Zakladni forma ABC
P-18-01-02-01 IZ- abe Optimalizace ABC (interni zmény)
P-18-01-02-01 EZ- abc Zakaznické (externi) zmény ABC

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat

Vyhodou tohoto feSeni je ziskani detailniho zndzornéni zmén na konkrétni SPP prvky,
nicméné je s touto variantou spojeno mnoho prace, kazda interni zakdzka musi byt v SAP

zaloZena a tento postup se jevi pomerné slozity.
Konkrétné tato varianta znamend, Ze controllefi na zaklad¢ doSl¢ faktury musi ke kazdé

formé¢ (kazdému SPP prvku) vytvofit interni zakazku a nasledn¢ dojde k rozuctovani

nakladii a vynost podle této interni zakazky.
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V této varianté by také doSlo k rozdilu pti vystavovani objednavek, které by se musely
rozliSovat s konkrétni cenou a poslednimi individualnimi indexy pro parovani objedndvek

a faktur.

Pii posuzovani optimalni varianty zménového fizeni bylo nutné posoudit, zda je vice
zédouci fakturovat vSechny zmény na skupin€¢ SPP prvkli nebo zda zvolit fakturovani
na konkrétni prvky projektu, kdy se ziskd detailni nahled, s kterym je spojena vyS$si

administrativni a ¢asova naroc¢nost.

Vzhledem k tomu, ze vrcholny management se, co se zmén tyka, zajima predevsim o to,
kolik spole¢nost vydela na zménach celkem, byla operativnim tymem uptfednostnéna druha

navrhovana varianta, tedy pouziti poslednich prvkia v ramci skupiny SPP prvki.

V této variant¢ musi zménové objednavky obsahovat posledni individualni ciselné
oznaceni -29 jiz v POBJ, pficemz by nasledné¢ mélo dochazet k dislednému vypliiovani

¢iselnych fad v nasledujicich dokladech, vice o tomto tématu pojednava oddil 7.4.

6.3 Presun projekti z Engineeringu na zavody

Ptesun Uctovani projektll z Engineeringu na zavody probéhl v ostré verzi od 1. 1. 2018
a jeho garantem byl zavodovy a projektovy controlling ve spolupraci s IT oddélenim. Cely
proces se rozpada na nasledujici dil¢i ukoly a kroky:
- nastaveni PS modulu v SAP na jednotlivych entitach;
- preuctovani pocatecnich stavli ndkladl a vynosti na jednotlivych SPP prvcich;
- pravidelné mési€ni zuctovani mezi projekty Engineeringu a paralelnimi
zévodovymi projekty;

- mesi¢ni zavérkoveé operace na vSech projektech (Engineering + zavody).
V souvislosti s timto procesem je tieba zminit nékolik zkratek, které jsou dale pouzivany:

zavod Liberec (dale jen LB), zavod Nymburk (dale jen NM), zavod Meerane
(dale jen ME), entita Engineering (dale jen EN), Reditelstvi ( dale jen HQ).
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Cislovani projektii

Ciselna fada projektti Engineeringu P-XX-XX ziistava nadale beze zmény. Oproti tomu
¢iselné fady paralelnich (zrcadlovych projektl) na jednotlivych zdvodech méni pocatecni
pismeno nésledovné:

M - Meerane

L - Liberec

B - Nymburk.

ZakazKky pro zactovani
V prvnim kroku ptednastaveni PS modulu v SAP je nutné rozliSovat:

- Zakazky pro zuctovani na Engineeringu a to:

SPP 1238 EN zuctovani se zavodem Liberec
SPP 1241 EN zuctovani se zavodem Nymburk
SPP 2094 EN zuctovani se zavodem Meerane

Zakazky Engineeringu vykazuji zisk (marZi 6,5% k vlastnimu vykonu).

- Zakazky pro zuctovani na jednotlivych zavodech:

SPP 1244 1B rozuctovani v zavodé Liberec
SPP 1244 1B rozuctovani v zavodé Nymburk
SPP 1244 1B rozuctovani v zavodé Meerane

Zakazky jednotlivych zavodid vykazuji nulovy vysledek, veSkeré¢ naklady a marze
jsou rozuctovany na ptislusné SPP prvky. Dllezité je, aby jména zakazek byla jednoznacna

pro cely systém, tj. nelze je mit shodné ani v riznych tcetnich okruzich.

Result analyza projektii Engineeringu

Result analyza (dale jen RA) je nastroj, ktery umoznuje zatadit SPP prvek z pohledu
ekonomického vysledku. RA se spousti jednou mési¢né a vyhodnoti dle dat v SAP,
co se zadany mésic stalo. Ur¢i, zda SPP prvek je jiz ukonCeny, pak je zafazen
do vysledovky, nebo je prvek neukonceny a “spadne” do nedokoncené vyroby.
Ve své podstaté RA probiha ve dvou krocich. V prvnim kroku je spustén vypocet prvki
v SAP a v druhém kroku dojde k zuctovani. Nasledné se pro kontrolu spousti RA jeste

jednou.
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M¢siéné dochazi k exportu zEVP aukoneni uCtovani na projektech s predstihem.
S tim souvisi také aktualizace ptipadnych dohadnych polozek na projektech zlstavajicich
na Engineeringu (ukoncené projekty, ostatni zdvody Poznan, Craiova, [zmit atd.) Nasledné
dochazi k spusténi RA, k zavérkovym operacim (uzavirani projekt apod.) a k findlni RA

projektlt Engineeringu.

Automatické zuctovani nakladi a vynosi

Na zékladé¢ stanoveni vazby mezizakdazkami Engineeringu a zakdzkami zavodi
a vytvofeni transakce jako podklad pro fakturaci byla vytvofena transakce v SAP,
k 1. 1. 2018 doslo k ptetctovani ndkladi z jednotlivych SPP prvki projektu P-17 a starSich
z Engineeringu na ptislusné zakazky pro zictovani (SPP_XXXX EN). V dalSim kroku
doslo k fakturaci ze zakazek Engineeringu (SPP_XXXX EN) do jednotlivych zavoda
(na zakazky SPP_1244 LB, SPP_1244 NB, SPP 1244 ME).

Fakturace probiha v méné ucetnich okruht ptijemce tj. zavod Liberec a Nymburk v CZK,
zdvod Meerane v EUR. V nasledujicim kroku dochdzi k zrcadlovému rozactovani
ze zakdzek jednotlivych zavodid (SPP 1244 XX) na SPP prvky paralelnich projektii

na zavodech.

Struktura nakladii zahrnuje naklady interni, externi a marzi. Interni naklady zahrnuji
pfedev§im hodiny pracovnikii Engineeringu a HQ (ndkladové uéty 9ENXXX). Marze
je ve vysi 6,5% znakladii internich. Néklady externi zahrnuji vSechny ostatni naklady

napt. v ramci otevienych objednavek (nakladové ucty 6XXXXX).

Struktura vynosii zahrnuje externi vynosy, které predstavuji fakturaci konecnému

zékaznikovi (ndkladové Gcty 4XXXXX).

V piipad¢ zdkaznické nominace na zavod (Liberec, Nymburk, Meerane) vynosy realizuje
piimo zavod. V ptipad¢ zédkaznické nominace na Magnu Liberec a projektu pro zavod
Nymburk nebo Meerane, vynosy realizuje (fakturuje na zadkaznika z ptisluSného SPP

prvku) Magna Liberec.
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DiulezZitou roli zde hraji oteviené objednavky na zakézkach Engineeringu (NM, ME),
které slouzi pro zauctovani fakturace ze zakazek jednotlivych zdvodi na piislusnou

zakazku Engineeringu.

Nésledné dochazi k zrcadlovému pieuctovani ze zakézek jednotlivych zavodi na SPP
prvky paralelnich projektl na zadvodech, pficemz zakazky jednotlivych zavodu 1zakéazky
Engineeringu jsou snulovym hospodaiskym vysledkem, tj. veSkeré vynosy

jsou rozuctovany na ptislusné SPP prvky.

Timto zplisobem byly navedeny pocatecni stavy ndkladi a vynost a probiha pravidelné

meésicni zic¢tovani mezi projekty Engineeringu a paralelnimi zdvodovymi projekty.

Zména v umisténi projekt se projevila 1 v kmenovych datech projektu v systému SAP

(ve tvaru SPP-2094 pro ME, SPP-1238 pro LB, SPP-1241 pro NM).

Result analyza projekti jednotlivych zavodi (L-XX-XX, B-XX-XX, M-XX-XX)

Ptfed samotnou RA probiha obdobné jako u projektti Engineeringu mési¢ni export z EVP
(pracovnici zadvodil) a ukonceni G¢tovani na projektech. Nasleduje aktualizace pripadnych
dohadnych polozek na zavodovych projektech (uzaviené projekty, na které stale nabihaji
naklady). V dal§im kroku probiha tiikrat RA zdvodovych projektia (LB, NM, ME), dochazi

k zavérkovym operacim (uzavirani projekti apod.) a k findlni RA zavodovych projekta.

Pro zajiSténi kontinuity pfetctovani ndkladii a vynosii je dilezité dbat na nékolik zésad,
které jsou pro funk¢nost celého systému podle OT nezbytné. Musi se zachovavat povinné
udaje pro zuctovani napt. SPP prvek, obdobi, ndklady interni, marze, naklady externi,
vynosy. Nezbytna je identifikace zdvodu. SSP prvky musi byt na konci obdobi (mésice)
vzdy vynulované. Pokud napt. dojde k exportu kumulovanych ndkladi (vynosh)

na jednotlivych SPP prvcich, pak musi dojit k pteuctovani (SPP prvek - / zakazka +).
Ve zméné¢ metodiky projektového controllingu l1ze vidét jasné spolupraci se zavodovym

controllingem, nebot’ jak zajiSténi pravidelnych RA, tak i1 automatické zuctovani projektii

je v kompetenci pravé zavodového controllingu.
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7 Zména metody projektového controllingu

Tato kapitola se skldda ze ¢tyf hlavnich oddild. Nejdfive je porovnan plavodni
a pozadovany stav metody projektového controllingu. Nasleduje ¢ast vice se vénujici
programovym upravdm v pozadovaném stavu andsleduje samotnd zména metody
projektového controllingu. Tuto kapitolu uzavira oblast objedndvkového a fakturacniho

systému.

7.1 Porovnani pivodni a poZadované verze

Vystupy projektového controllingu maji poskytovat relevantni informace v§em uzivatelim.
Jmenovité je jednd o zavodovy controlling, centrdlni controlling, vedeni projekta a ostatni

utvary Engineeringu aj.

Zakladnim vystupem projektového controllingu je rozpocet projekti (vCetné jeho
aktualizace, forecasty, targety) a CBA (QCA) projektu. Tyto vystupy slouzi jako zdkladni
material a podklad pro B, F, R, E, A apod. Je tfeba mit na paméti, ze vystupy maji
jen takovou kvalitu, jakou maji vstupy. V pripadé¢ malého detailu vstupt se ziska 1 maly
detail vystupt, ovSem udrzba dat je jednoducha. Oproti tomu velky detail vstupl se odrazi
1 ve velkém detailu vystupi, s ¢imz souvisi ndrocna udrzba dat. Na otazku detailu vystupu

narazel OT neustéale.

Pti porovnani metody projektového controllingu Excel a SAP je moZné nalézt fadu aspektl
srovnani, které zahrnuji napt. Gdrzbu dat (jeji jednoduchost, uzivatelska ptivétivost),
roz$itovani struktury (souvisejici s nariistem objemu dat), rozpad projektu v Case
(rozdé€leni nékladt a vynosi do obdobi), chybovost (moZnost vzniku chyb), porovnatelnost
verzi, pracnost sumarizace forecastll (skute¢né, objednané a ocekavané polozky), mobilita
dat (okamzity piistup k aktudlnim informacim bez piipojeni), kompatibilita (ndvaznost

na vSechny controllingové soubory v ramci B+F+R+A+E).

Pivodni metoda projektového controllingu pouzivana do roku 2017 zahrnovala kompletni
controlling projektu (rozpocet, zmény, forecasty, targety) s pouzitim Excelu. Detail

dat (pozadovany detail na stran€ vstupt i vystupil) obsahoval:
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- vécnou strukturu (SPP prvky v detailnim ¢lenéni napt. jednotlivé formy, ptipravky
aj.);

- Casovou strukturu (mésice resp. roky);

- nékladovou strukturu (nakladové druhy napft. interni hodiny, kooperace, material,

cestovné, piepravné apod.)

Mezi klady této metody lze jmenovat jednodus$$i, uzivatelsky piijemnéjsi Gdrzbu
dat ajednoduché rozd€leni ndkladi a vynost do jednotlivych obdobi. Roz$ifovani

struktury dat je jednodussi a neni spojeno s nariistem objemu dat v SAP.

S touto metodou je spojend také porovnatelnost verzi (budget, forecast, skutecnost, target)
a kompatibilita, tedy navaznost na vSechny controllingové soubory (vSe v Excelu). Data

vedena timto zpisobem lze oznadit za mobilni, s okamZitym pfistupem.

K nevyhodam lze zatadit moZnou chybovost, tedy vyssi riziko vzniku chyb v disledku
napi. preklepli nebo chybné pouzitého vzorce. DalSi problém souvisi se sumarizaci
dat, kdy je export dat ze SAP do Excelu pracny (jedna se predevSim o zahrnuti skute¢nych
a objednanych nakladi).

V ptipad€ pouziti metody SAP ve verzi fungujici v roce 2017 bez dalSich zmén by byla
k dispozici pouze jedna verze rozpoctu projektu. Jeji detail by zahrnoval:
- vécnou strukturu SPP prvki, pfiemz tu existovala moznost detailnéjSiho ¢lenéni
roz$itenim stavajici struktury SPP prvki o dalsi linie;
- Casovou strukturu v letech;

- nakladovou strukturu.

Oproti vySe zminovanému pouzivani Excel mé tato metoda nespornou vyhodu
v jednoduchém nahledu na skute¢né, objednané a ocekévané nédklady. Nicméné existuje
zde riziko chyb pii pfenosu dat nebo v disledku ptreklep. Mobilita dat je v tomto ptipadé

také dobra, nicméné vzdy aktudlni data ze SAP jsou dostupnd pouze s pfipojenim.

K nevyhodam SAP ve stavajici verzi lze zaznamenat slozit€jsi a uZivatelsky méné
piijemnou udrzbu dat, nariist objemu dat v SAP aslozit¢j$i orientaci v nartistajicim

mnozstvi SPP prvkl. Za zminku stoji také nemoznost rozd¢€lit ndklady a vynosy v Case
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do obdobi a nemoZnost verzovani, tj. porovnavani jednotlivych verzi (Ize vidét jen aktualni
stav rozpoctu). Navaznost na vSechny controllingové soubory (v Excelu) je slozité kvili
nemoznosti exportu do Excelu anemoznosti nasledného zpracovani do ptislusného
formatu. Tato metoda je navic spojena s naro¢nosti na kapacity projektového controllingu

z duvodu ¢asove naro¢ného zauceni.

Jak 1ze z vyc¢tu kladh a zaport jednotlivych vychozich metod vidét, obé maji své nesporné
vyhody a pravé z tohoto ditvodu se OT zabyval otdzkou, jak tyto metody zkombinovat
pro potteby projektového controllingu. Pro dosaZeni pozadovaného stavu bylo nutné
programové upravy v SAP tak, aby bylo moZné ziskat kompletni controlling projektu

véetné verzovani.

Pozadovany detail na stran¢ vstupii i vystupti ma poskytnout informace:
- ve vécne struktute (SPP prvky);
- Casove struktufe (mésice, roky);

- nakladové struktufre.

Vyhody, kterych mélo byt timto zplisobem dosazeno, zahrnuji aktudlnost cerpani rozpoctu
(skutecnost 1objedndvky se maji nacitat online do rozpoctu), pfistupnost rozpoctu
uzivatelim online, k ¢emuz je nutné piipojeni k SAP. Rozpocet takto ziska pevnou
strukturu alze ho pfedavat mezicontrollery. Na druhou stranu chybi variabilita

(individudlni ptistup).

Za nevyhodu pozadovaného stavu lze povazovat fakt, Ze 1 nadale bude probihat prvotni
zpracovani dat v Excelu (rozpocet projektu, rozpocet zmén apod.) anasledny ptepis
do SAP. Tudiz 1ze hovoftit o duplicitnim zpracovani a moZnosti vzniku chyb pfi pfenosu
dat. Dale lze zminit casov€ ndrocnéjSi zmény v rozpoctu (napf. presun poloZzky
mezi obdobimi apod.) Na druhou stranu priace v Excel je mnohem variabilnéj$i

a uzivatelsky ptijemnéjsi nez v SAP.
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7.2 Pozadovany stav: SAP customizing

Jak jiZz bylo naznaceno, bylo nutné navrhnout a implementovat programové tpravy SAP,
aby novy systém pfinesl pozadovany stav metody projektového controllingu. OT nakonec

rozhodl o upravach, které jsou nize specifikovany.

Diilezitym cilem nového nastaveni SAP byla moZznost vkladat verze napi. budgetu,
forecastu, targetu a moznost srovnani uloZzenych verzi pro potfeby analyz, rozbor odchylek
apod. Dalsim pozadavkem byl export vSech verzi do Excelu. U rozpoctu projektu
je podstatné zobrazeni ndzvu polozky (SPP prvku v detailu), coz v predchozi verzi

chybélo, a moZnost filtrovat amortizované a ptimo hrazené prvky zédkaznikem.

Dalsim dilezitym bodem bylo kontrola a pfednastaveni Ciselnikd, ¢imz jsou mySleny
relevantni nakladové a vynosové ucty v SAP. Dalsi Gprava nastaveni se tykala moznosti
planovani nakladii v Case po mésicich (nikoliv pouze po roce). Dal§i zména programového
nastaveni SAP se tykd moznosti vkladani poznamek, komentaii nebo ptiloh k jednotlivym

polozkam rozpoctu.

Vystupem ze SAP je vpozadovaném stavu spoleCny nahled narozpocet nakladl
a rozpocet vynosi projektu v ¢lenéni na SPP prvky. Jako dilezity byl shledan nahled
rozdéleni projektovych nakladl na nadklady zauctované, objednané a oekavané. Obdobny
pozadavek byl pozadovan u vynost, kdy celkové vynosy je tieba pro potieby projektového

controllingu ¢lenit na vynosy skutec¢né a o¢ekavané.

Dalsi otazky, které byly vrdmci programovych tUprav v SAP feSeny, zahrnovaly
napi. vytvoreni Sablony pro zaloZeni nového projektu, o ¢emZ vice pojednaval oddil 6.1,

vkladani budgetu do SAP, coz je blize popsano v nasledujici ¢asti.

7.3 Konecna metoda projektového controllingu

Zakladem controllingu projekt ztistane Excel, do kterého se budou vypliovat konkrétni

data. Nasledn¢ dojde k nahrani dat do systému SAP. Ze SAP si controllefi mohou
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vygenerovat reporty obsahujici presné ty informace, které potiebuji. Aby byl tento
krok mozny, bylo nutné pifedem nadefinovat pevné danou strukturu projekta v SAP.
Z principu tedy pro operativni praci budou controllefi pouzivat Excel, nicmén¢ detailni

informace naleznou v SAP.

Rozpocet projektu se zaddval do Excelu, coZ zlstane inaddle. Nicméné dojde
ke sjednoceni struktury rozpoctu. Za timto ucelem byl vytvofen pozadavek do systému
Helpdesk spravovany IT oddé€lenim. Helpdesk je systém primarn€ urceny pro kompletni
fizeni pozadavkll koncovych uzivateli pocitaCové sit¢ Magna v oblasti jejich podpory
a spravy, provozu, udrzby arozvoje vypocetni techniky a provozovanych systému

a aplikaci.

Na zéklad¢ brainstormingu s projektovymi controllery byly uréeny pozadavky na novy
template (Sablonu) projektového rozpoctu, které¢ byly sumarizovany a piedany jako

pozadavek do systému Hepldesk.

Cilem pozadavku je vytvofit uzivatelsky ptijemny template projektového rozpoctu.

Pojem “uzZivatelsky piijemny” l1ze rozlozit nasledné:
- dobfe citelny, ptehledny, logicky uspotadany;
- bezudrzbovy, jednoduse ,uploadovatelny” o informace ze systémovych zdroja
(SAP, Atlas 5+ (tj. program na vystaveni pozadavku na objednavku)), samostatné
»aktualizovatelny* prosttednictvim nahrani zdroji;

- musi pokryvat veSkeré situace, které nastanou v projektu.

Template musi poskytovat nésledujici vystupy: Europe project reporting (mesi¢ni, povinny
pro lokalni a evropsky management Magny), SOX F6 (souvisi se SOX normami, jelikoz
je Magna kétovana na US burze a tento report vyplyva z jejich povinnosti), Tooling WC
(,,Working Capital ), cash-flow, budget (nebo forecast), aktualizace QCA.

Dalsi funkce, které musi template poskytnout, je piiprava podkladi pro fakturaci,
porovnavaci funkce arlznymi predchozimi stavy (budget, forecast), hlidani
,vycerpanosti” budgetu za dany SPP prvek, upozornéni na datum fakturace na zakaznika,

nahled obratu a uzavieni projektu.
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Rozpocet navazuje na ptivodni rozpocet, ktery preskupuje a vylepSuje. Musi obsahovat

mmformace uvedené v Tab. 7.1.

Tab. 7.1: PoZadavky na informace nového rozpoctu
Naklady dle SPP prvki | Vynosy dle SPP prvki Cislo zakaznické objednavky

Celkové FC naklady Celkové vynosy

Skute¢né naklady Ptimo hrazené vynosy
Otevi'ené objednavky Amortizované vynosy
Ocekavané naklady Rozdéleni vynost dle ¢asu
Rozdéleni nakladi dle ¢asu

Targetové naklady

Zména targetovych

nakladt

CSC rozpocet (ptivodni)
Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat

Do Helpdesku se také zadaval druhy pozadavek na programové Upravy v systému Atlas
5+, ktery tzce souvisi s prvnim pozadavkem a slouzi jako podklad pro tvorbu projektového

rozpoctu.

Schvalené¢ zmény na Atlas 5+ se tykaly napt. pfednastaveni Sablony SPP prvki, aby bylo
mozné do pozadavku na objednavku zadat ¢islo prvku a pfidani pole do POBJ, nicméné
musi byt moZnost nechat posledni dvojCisli prazdné (to pfifadi projektovy controller
pti schvalovani POBJ). Dalsi novinkou je zavedeni vice fadkli v objednavce. Také cislo

projektu se nové musi propsat do objednavky.

Novy rozpocet bude fungovat nasledovné. Jednou mési¢né si projektovy controller stahne
ze SAP rozpocet projektu. Nasledné projektovy controller zkopiruje vygenerované tdaje
do nového rozpoctu v Excelu pouze do n€kolika vyznafenych poli a zbytek probiha
pies ptredem nadefinované vzorce. Jak jiz bylo feceno, Excel poskytne zdkladni prehled
rozpoctu a detail je k nalezeni v SAP. Timto zplsobem je moZné oSetfit skutecné,

objednané i ocekavané polozky, coz diive nebylo mozné.

Diivod pro¢ se data musi kazdy mésic piepsat rucné, spociva vtom, ze ndklady
se kumuluji abylo by mozné je prepsat automaticky, nicméné objednané polozky

jsou stav, ne ¢islo, a proto by automaticky ptepis nebyl mozny.
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Soucasti nového rozpoctu bude také Accounting treatment, coz je dokument, ktery jasné
definuje, jak se zucetniho pohledu ma s SPP prvkem zachazet. Zda SPP prvek plati
zékaznik pfimo, nebo amortizované, tj. zdkaznik plati v cené¢ vyrobkl a to do okamziku,
kdy je prvek uhrazen v celé¢ vysi, nebo nehradi a vtomto piipad¢ je cena SPP prvku

zapocitana do ceny vyrobki bez limitu.

Aktualizace rozpoctu projektu ptivodné probihala tak, Ze controllefi méli souhrnny forecast
nakladii a ten se linearné planoval do jednotlivych obdobi (ve vSech obdobich ve stejné
vysi). Pivodni rozpocet jednotlivych nakladld byl tedy linearni pfimka, coz pochopitelné
neodpovidalo realit¢. Néklady riznych druhti nabihaji v pribéhu projektu rizné
(napt. formy se prvnich cca ptll rok takika neobjednavaji, hodiny pracovniki lze ocekavat,

ze nabihaji tzv. S-kiivkou apod.)

Aktualizace nakladt v jednotlivych mésicich probihala nasledovné. Pokud napt. v prvnim
mésici byl rozpocet pro polozku 10 000 EUR, ale ve skute€nost (actual) piiSlo pouze
6 000 EUR, “nevycerpanych” 4 000 EUR se piesunuly do nésledujiciho obdobi apod.

Timto zptisobem dochézelo ke zkresleni rozpoctu.

Od tohoto zplisobu se mélo upustit a bylo navrzeno, Ze by se ndklady mély automaticky
rozvrhnout v ¢ase dle nabéhovych kiivek a s vyuzitim milnikd projektu. Pravé vetsi
zapojeni milnikli v controllingu projektu je dalSim novym opatfenim. Nyni napt. pokud
bude budget 10 000 EUR rozvrzen dle milniku a realita bude 7 000 EUR, z forecastu

se rozdil ,,ubere a nikam dal se nepfenasi.

Prvni skupina SPP prvki, na které se analyza nakladi provadéla, byla skupina 05 (Project
management). Za timto ucelem bylo analyzovéano 15 jiz skon¢enych projekth a na zakladé
analyzy skute¢nych ndkladi a zkoumani milniki byla navrzena kiivka nab&hu nakladt
pti zohlednéni milnikl projektid. Bylo zkoumano napf., jaké mnoZstvi celkovym nékladi
je realizovano v jakych fazich, kolik mésict trvaji jednotlivé faze nebo jaky trend vykazuji

naklady v jednotlivych mésicich.

Projekty lze rozdélit do dvou hlavnich skupin, podplrné, které jsou kratSi a nerealizuji

se zde vSechny faze projektii. Druhou skupinou jsou projekty delsi, které trvaji okolo
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tfi let. Na zéklad¢ této analyzy vyplynulo, Ze pribéh nakladii neni zdaleka tak plynuly,
jak by se dalo oc¢ekévat. Nazorny ptiklad je vidét na Obr. 7.1.
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Obr. 7.1: Pribeh personalnich nakladi (05) projektu
Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat

Vertikalni &ervené &ary predstavuji jednotlivé milniky projektt. Zluta horizontalni linie
vzdy znazoriuje procentni primérné naklady v dané fazi. Modra krivka ukazuje pribéh
nakladii projektu. Je zajimavé vidét, ze napt. kratce po SOP (,,Start of Production®),
dochazi k vyraznému poskoceni persondlnich néklada, pfitom v této fazi by jiz tyto
naklady mély klesat. Zajimava situace je také po OS (;, Nulta série”), kdy by personalni

naklady také nemély prudce nartst.

Navzdory tomu, Ze se pro Sablonu SPP prvkii projektu pouzivd pro zménové fizeni
skupinova optimalizace, projektovi controlleti se rozhodli vSechny zmény v rozpoctu
rozkladat na jednotlivé formy, ke kterym patii. Predstavuje to pomérné dost prace navic,

ale na tento systém jsou zvykli a nechtéji ztratit detailni piehled o jednotlivych zménach.

Dalsi novinkou je, Ze projektovy controller se bude ucastnit nanovém projektu
Jiz od prvotni nabidky. Jeho Ukoly budu zahrnovat ptfedev§im definovani milnika
a dle nabéhovych kiivek a milnikd rozvrhnuti nakladi v Case. Dale mohou objasnit

hodnotové odchylky s vyuzitim zkuSenosti z predchozich projekti.
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Reporting nakladii 1 vynost by mél zahrnovat jednak porovnani dle vybéru variant (budget,
forecast Ql, forecast Q2, actual) ataké na vSech urovnich projektu (celkovy, PTD

(,, Project to date“: od pocatku projektu dodnes), mésicni).

Kooperace se zavodovym controllingem

V souvislosti s controllingem projektii je tfeba zminit také projektovy Hyperion
(dale jen PROJHYP), coz ptredstavuje controllingovy nastroj, pomoci kterého controlleti
reportuji projekty matetské spole€nosti. PROJHYP lze specifikovat jako robustni systém
na bazi Excel, do kterého se stahuji skute¢na data ze SAP. Tato data se aktualizuji jednou
za meésic. V PROJHYP je pévné dana jedna struktura rozpoctu projektu (jedna struktura
pro vSechny projekty, jedna struktura pro vSechny verze (budget, target, forecast, actual).
Pracuje se sdaty skutecnymi, které jsou importovany z databaze SAP, dale
s objednavkami, které jsou taktéz importovany ze SAP, a vneposledni tadé

s neobjednanymi polozkami (o¢ekavané naklady).

OT byl schvalen navrh, aby controllefi vypracovavaly forecast projektu (oznaovan
jako F6) v PROJHYP jednou za ctvrtleti. Doposud tento krok byl vyzadovan kazdy mésic,
ackoliv 1 matetska spolecnost vyzaduje forecasty projekth za ctvrtleti (podle norem SOX).
Toto opatteni klade daraz na kvalitu, mélo by pfispét se sniZzeni zatéze controllert, kteti

podle vlastnich slov nemaji €as se ptipravé mésicnich forecastu vénovat sto procentné.

Nové c¢innosti provadéné projektovym controllingem jsou znazornény na Obr. 7.2.

Vsechny zahrnuté ¢innosti byly blize specifikovany v tomto oddile.
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Obr.  7.2: Cinnosti oddéleni projektového controllingu
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat

7.4 Objednavkovy a fakturacni systém
Dalsim vyznamnym bodem, ktery OT ftesil, byl proces od objednavek az po zatctovani

faktur dodavatele. Stézejni otazkou bylo, jak tento proces tykajicich se projektd zrychlit

a zefektivnit.
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Objednavkovy systém zahrnuje plany dodavek a objednavky. Plany dodavek
(ozn. 55xxxxxxxx) zajiStuje oddéleni nakupu a pouzivaji se pro Casto dodavané zakladni
suroviny, barvy, nakupované dily a obchodni zboZi. Objednavky (ozn. 45XXXXXXXX)
jsou generovany prosttednictvim systému Atlas 5+ umisténého na intranetu a pouZzivaji
se pro sluzby, projekty, jednordzové dodavky, ndhradni dily, drobné nakupy atd. Dllezité
je mit napaméti, ze faktura bez objedndvky je financnim oddélenim vracena jako

neopravnéna zpét dodavateli.

Prvnim krokem je vystaveni pozadavku na objednavku (tzv. POBJ) v systému Atlas 5+
na firemnim intranetu, kde tato zddost obdrzi tzv. ¢islo potieby. Toto Cislo nepredstavuje
Cislo objednavky, ke kterému by mohlo financni oddéleni zauctovat fakturu. Plati,
ze pozadavek na POBJ maji zaméstnanci zadat, jakmile zjisti nutnost externiho zajisténi

sluzby ¢i dodavky a to z ditvodu, ze schvalovaci proces vyzaduje urcity cas.

Druhym krokem je schvaleni POBJ v systému Atlas 5+ ajeho transport do tcetniho
syst¢tmu SAP, kde ziskd své oficidlni Cislo objednavky. Tento dokument se zasila
dodavateli jako objednavka, na zdklad¢ které¢ miize byt sluzba provedena nebo zbozi
dodédno. Zaroven c¢islo objedndvky musi byt uvedeno na faktute od dodavatele, protoze

teprve v tomto ptipad¢ lze fakturu od dodavatele piijmout a zauctovat.

vvvvv

vdané objednavce. Tento krok vyplyvd znemoZnosti finan¢niho oddé€leni vedét,
zda sluzba jiz byla provedena nebo zboZi dodano. Dilezité¢ je také veédét, Ze platba
dodavateli je vZdy provedena dle platebnich podminek v SAP objedndvce nikoliv dle data

na faktufe.

Tento zadkladni proces fungoval doposud, nicméné doSlo k implementaci né€kolika
zlepSovacich navrha, které cely proces usnadni a urychli. V prvni fadé¢ dojde k zméné
klasifikace jednotlivych prvki. Zékladem je disledné vypliovani ¢iselnych tad, tedy
oznaceni u objedndvanych poloZzek. V minulosti mél kazdy fadek piitazen slovni popis,
nové se k tomuto slovnimu popisu piida konkrétni ¢islo SPP prvku. Toto ocislovani

povede k jednoznacéné klasifikaci fadku.
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Na POBJ je tedy kromé slovniho 1 ¢iselné oznaceni SPP prvku, které se nasledné propise
do objednavky, ktera se zasild dodavateli. V piipad¢ objednavky na vice forem obsahuje

objednavka vice fadka, pficemz kazdy fadek odpovida vlastnimu SPP prvku.

Prvni, kdo zadava POBJ neché posledni dvé ¢isla SPP prvka prazdna, resp. zada 00. Toto
dvojcisli zada projektovy controller pii schvalovani POBJ, protoZe projektovy controlling

urcuje SPP strukturu v ramci projektu.

Dodavatelé¢ budou seznameni s novymi pravidly pro fakturaci a ¢iselné oznaceni SPP
prvku budou zadévat do faktury podle zaslané¢ objednavky. V systému SAP dojde
k Gcetnimu sparovani objednavky a dodavatelské faktury, Céastka z faktury se sparuje
s konkrétnim SPP prvkem projektu. Dusledné vypliovani fad v podnikovych dokladech
piinese controllerim moZnost pofizovat statistick¢é informace jiz =z objedndvek,

coz do nynéjSka nebylo realné.

Tyto kroky vedou k jednoznacnému zjednodusSeni celého objedndvkového a faktura¢niho

procesu, ktery se potykal s ur¢itymi problémy, jak bylo popsano v pododdile 5.1.1.

Cely objednavkovy 1 fakturacni proces vcetné nové realizovanych zmén zobrazuje

vyvojovy diagram na Obr. 7.3.
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Obr.  7.3: Vyvojovy diagram objednavkového a fakturacniho systému
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat
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Jednou z oblasti, kde OT hledal Gspory ¢asu, bylo schvalovani POBJ, kdy projektovy
controllef1 musi schvalovat kazdou objednavku bez ohledu na jeji vySi. Na zakladé
provedeni analyzy POBJ vroce 2017, jejiz vysledky jsou zobrazeny v Tab. 7.2,
lze konstatovat, ze v kategorii 0 — 1 000 EUR se zarok 2017 nachazelo 40 % POBJ
z celkového mnozstvi 1523 ks. Zaroven se jednd o néco malo vic nez 1% celkovych

nakladii na projekty, které jdou pies projektovy controlling.

Tab. 7.2: POBJ v roce 2017

Hodnota POBJ v EUR | Celkova suma POBJ v EUR | Pocet POBJ Relativni Cetnost

<500 88 851,96 434 28,50%
500 - 999 135 004,61 182 12%
1 000 - 4 999 1187287,78 479 31,50%
5000 - 19 999 2 799 589,85 278 18,30%
> 20000 15266 336,64 150 9,70%
Celkovy soucet 19 477 070,84 1523 100%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat

Byl schvalen ndvrh nazavedeni hranice podpisu projektovym controllingem POBJ
od 1 000 EUR a vySe. POBJ nizsich castek nez 1 000 EUR se neschvaluji projektovym
controllingem. V rdmci zavedeni této zmény lze ocekavat sniZzeni Casu stravencho
procesem POBJ o cca 30 %. PfiCemz s POBJ s nizSimi Castkami je méné prace. Tyto
polozky se nedostanu do forecastu, ale jejich vySe je zanedbatelnd v porovnani s celkovou

vysi nakladl na projekt. A do actualu se polozky dostanou pies zauctovani.

V souvislosti s objednavkami doSlo k realizaci dalSiho navrhu, ktery se tykal jednoho
ulozisté¢ zdkaznickych objedndvek. Toto centrdlni ulozist¢ bude obsahovat vSechny
zakaznické objednavky v SAP abude dostupné jak pro projektovy controlling,
tak 1 pro oddé€leni odbytu. Vyhodou tohoto opatieni je, Ze objednavky neni mozné smazat,

je v nich vidét, kdo a kdy je vytvofil a predejde se zbyte¢nym konfliktim mezi oddélenimi.
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8 Ekonomické zhodnoceni a doporuceni

Cely proces reengineeringu byl proveden interné¢ zaméstnanci spoleCnosti, tudiz
s nim nebyly spojeny zadné dodatecné¢ naklady. Nejvice zainteresovana oddéleni byla
projektovy controlling, zdvodovy controlling, IT, ve spolupraci s dalSimi odd€lenimi

(napt. logistika, prodej aj.)

V prvni ¢asti, kdy byla zménéna metodika projekti, lze hovoftit o vySsi ¢asové narocnosti
z pohledu zadvodového controllingu. V plivodnim systému provadélo oddéleni zavérkoveé
operace na jedné entité, oproti tomu v novém systému jsou provadény zaveérkoveé operace

meésicné na Ctyfech entitach.

v v

v SAP cca 50 SPP prvka, které zavodovy controlling obsluhoval. V novém systému

controlling pracuje s cca 300 SPP prvky. I tento fakt vypovida o vyssi asové naro¢nosti.

Co se tyka druhé¢ casti reengineeringu, kdy byla zménéna metoda préce s projekty z Excelu
na kombinaci systému SAP a Excel, je mozné konstatovat, ze nelze zatim urcit, zda novy
systém piinese uspory. Je mozné piedpokladat, ze projektovym controllerim novy systém

usetii n¢jaky Cas, odhadem kazdému cca 2 dny mésicné.

Pro projektovy controlling je podle nového systému naro€néjSi prace s objednavkami,
kde namisto jedné poloZzky nyni budou pracovat s né€kolika tadky objednavky, protoze
kazdy tadek se vztahuje ke konkrétnimu SPP prvku. Projektovi controlleti budou

se zménami nadale pracovat s vys$Sim detailem.

Na druhou stranu byla zavedena opatieni, ktera pfinesou Casové uspory napt. zjednoduseni
faktura¢niho procesu dislednym piepisovym cCiselnych fad od POBJ az po dodavatelskou
fakturu, coz lze vidét v oddile 7.4. Déle se lze zminit napt. o schvaleni podpisu (respektive
ne podpisu) u schvalovani POBJ do 1 000 EUR, coz by mélo projektovym controllerim

pfinést odhadem sniZeni ¢asu stravené¢ho praci s POBJ o cca 30 %.
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Jelikoz v dobé dokonCovani této prace (duben 2018) je zména metody ve fazi testovani,
kdy je novy systém testovan na péti vybranych projektech, nelze jednoznacéné urcit

¢asovou naroc¢nost systému po uvedeni do ostré praxe.

Tuto otazku bude mozné teSit az po zavedeni nové metody projektového controllingu
na vSechny projekty, coz by se m¢lo podle harmonogramu (a idle odhadi vedeni)
uskute¢nit koncem druhého ctvrtleti roku 2018. Az poté se ukdzou dopady nového systému
(Casova, nakladova, uspornd) a az nasledné lze vymyslet opatieni pro dalsi zlepSeni metody

projektového controllingu.

Celkové byl reengineering projektového controllingu uUspéSny. Podafilo se naplnit cile
celého procesu zmén. Operacni tym postupné vytesil vSechny otazky, které se objevily,
na zéklad€ analyz jednotlivych procesli byla navrhnuta, schvélena redlna opatfeni, ktera
se bud’ jiz uvedla do praxe od 1. 1. 2018, pfip. budou uvedena do ostrého provozu
v polovin€ roku 2018. I piivodni ¢asovy harmonogram se podafilo splnit. Celkové tedy

lze reengineering projektového controllingu oznacit v tuto chvili jako tspésny.

Zamérem reengineeringu byl razantni zdsah do piivodniho zptsobu controllingu projektu
a bylo potteba navrhnout ur¢itou novou ,,zakladni* podobu controllingu projektu, na kterou

se v budoucnu bude moci navazat a fesit dalsi problematické otazky.

Dle autorCina ndzoru, prostor pro zlepSovani je stale v systému tvorby forecastti nakladd,
kde byla zatim analyzovana pouze skupina SPP prvki 05 (Project Management).
Do budoucna se nepochybné budou zkoumat nabéhové kiivky ndkladii 1 v jinych

skupinach.
Dalsi oblastni, kde lze doporucit dalSi zlepSeni je analyza piip. rozSifeni reportingu

a reportingovych nastroji. Uvazovat se stdle da nad zohlednénim nékterého CAPEXu

do struktury projektu apod.
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Z.aveér

V prvni teoretické kapitole diplomové prace se autorka zabyvala nejprve piibliZzenim
projektového fizeni a charakteristik projektu. Nasledné¢ byla rozebrana teoreticka
vychodiska z oblasti controllingu, na coz navéazala pasaz o projektovém controllingu,
kde byl kladen diraz na potencidlni potize souvisejici s touto oblasti. Na konci teoretické

kapitoly byl stru¢né popsan vyznam procesniho fizeni a vysvétlen pojem reengineering.

V nasledujici praktické kapitole byla nejprve ptedstavena spoleCnost Magna Exteriors
(Bohemia) s.r.o. vcetné¢ jejich zavodua. Nasledujici cast pojednavala o oddéleni

projektového controllingu a ¢innostech v kompetenci projektovych controllert.

Déle jiz je prostor vénovadn samotnému reengineeringu projektového controllingu,
ktery se zacal ptipravovat jiz v fijnu roku 2017, kdy se zacal pravidelné setkévat operacni
tym za ucelem splnéni pozadovaného cile ze strany vedeni spole¢nosti. Bylo praveé
na operanim tymu, aby nalezl nejvhodnéjSi zplsoby a opatieni, jak dosahnout

pozadovaného stavu.

Hlavnim cilem reengineeringu i diplomové prace bylo zefektivnéni prace projektového
controllingu, zajiSténi systémové architektury, propojenost se zdvodovym controllingem

a sjednoceni pozadavki na jednotlivé projektové controllery.

Prvni prioritou byla realizace zmény metodiky projektového controllingu, coz v sobé
ukryva zavedeni zménového fizeni, které plvodné v podstaté vibec neexistovalo.
Nasledné¢ doslo k vytvoieni nové Sablony SPP prvki, kterd odrazela nové zménové tizeni
a ktera se vklada do systému SAP pti zakladani novych projekti. StéZejni ¢asti byl presun
projekti ze samostatné ekonomické entity Engineering na jednotlivé zavody. Tento

krok vyzaduje pfimou spolupraci projektového a zavodového controllingu, pticemz

v v

Druhou prioritu ziskala zména metody projektového controllingu, ktera se tykala zmény
hlavniho controllingového nastroje projektli, kdy namisto Excelu se nové vyuzivd Excel

v kombinaci se SAP. Nicméné doSlo k mnoha zménam v nastaveni SAP, Atlas 5+,
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byl vytvotfen template projektového rozpoctu, ktery praci projektovych controllerti usnadni
a sjednoti. Excel je mnohem variabilnéjsi a uzivatelsky pfijemné&;si program, proto je jeho

pouziti zachovano. Nicmén¢ pro vetsi detail budou projektovi controlleti pouzivat SAP.

Ob¢ zmény spolu uzce souviseji, vzajemné se ovliviiuji, a proto nebylo mozné jedno

zménu provadét oddélené od druhé.

Na konci praktické c¢asti byl vénovan prostor ekonomickému zhodnoceni procesu
reengineeringu, které posuzuje nova opatieni z pohledu jednak projektového controllingu,

jednak i z pohledu zadvodového controllingu.

Cely reengineering byl proveden zaméstnanci Magny zvice oddéleni (predevsSim
projektovy controlling, zavodovy controlling, IT), s jeho zavedenim tak nejsou spojeny

z4dné dodatecné naklady.

Po zavedeni nové metody projektového controllingu do praxe se ukaze, jaké uspory
(nédkladové, cCasov€) novy stav prinese. Predbézné Ilze predpokladat, Ze dojde
k zjednodusSeni prace projektovych controllerti, coZz by odhadem mohlo usSettit kazdému

cca 2 dny mési¢né. Nicméné ¢asové uspory nebyly hlavnim motivem reengineeringu.

Vzhledem k tomu, Ze novy stav projektového controllingu se radikalné li§i od toho
plivodniho, operacni tym mél stale na paméti, Ze nelze zachytit vSechna Gzk4 mista procesil
na oddé€leni. Podstatné tedy bylo navrhnout aimplementovat ,novy zakladni stav*
projektového controllingu, ktery se po svém zavedeni bude nadéale zkoumat, analyzovat
a budou se hledat dalsi moznosti zlepSeni, tentokrat lze predpokladat, ze pijde o zmény

,,drobné*.

Cemu se dle autorc¢ina nazoru bude v blizké dobé vénovat cas,
je pokracovani analyzy ndkladovych kiivek ukoncenych projektd na dalsi SPP prvky
(v ramci prace byla provedena analyza nédkladt pro skupinu SPP prvki 05 (Project
management)), které se budou pouzivat pro forecast ndkladii. Také se nadale bude sledovat

zéavislost ndbehu jednotlivych ndklada s milniky projekta.
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Déle by bylo zadouci analyzovat a zhodnotit projektovy reporting a reportingové vystupy,
zda maji sprdvnou vypovidaci schopnost pro své uzivatele, pfipadné by se reporting

projekti mohl rozsitit o dal$i reporty, které se v soucasnosti nevyuzivaji.

Podatilo se splnit ic¢asovy harmonogram reengineeringu, ktery byl stanoven. Nova
metodika projektového controllingu se spustila v ostré verzi od 1. 1. 2018. Zména metody
projektového controllingu je v dobé dokonfovani diplomové prace ve fazi testovani
a odhadem by méla zacit fungovat na vSech projektech koncem druhého ctvrtleti roku
2018, tedy jeste¢ o néco diive, nez bylo stanoveno v ptivodnim harmonogramu. VSechny
zmény Vv nastaveni systému SAP, Atlas 5+ inovy template projektového rozpoctu

jsou jiz ptipraveny ke spusténi.

Zavérem lze tedy konstatovat, Ze proces reengineeringu projektového controllingu
byl uspéSny. Vystupem zdiplomové prace je vytvofeni vnitropodnikové smérnice
zachycujici cely proces reengineeringu, ktery sestane soucasti vnitropodnikové

dokumentace.
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