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Anotace:

Poradci se pohybuji ve vysoce konkurencnim rychle se ménicim trznim prostfedi, mivaji
v zdsobé malo zakdzek a pracuji decentralizované v nadprimérné rizikovych oblastech.
Dilezité ukazatele v podnikatelském controllingu poradenské firmy jsou: vytizeni pracovnikt
praci placenou zakaznikem, spokojenost zakaznikl, uspéSnost nabidky, stav zakdzky,
struktura osobnich nékladu, kvalifika¢ni profil pracovnikii a ukazatele vynosovosti kapitalu
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Abstract:

Consultants operate in highly competitive rapidly changing environment. Generally they have
only few orders on hand and work decentralized in above-average risky areas. Controlling is
vital tool of consulting firm management. Important indicators of controlling in consulting
firm are: utilization of workers by paid work, customer satisfaction, share of successful offers,
commission lifetime, structure of personal costs, qualification profile of employees.
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UvOD

Evropska Unie formuluje své rozvojové programy v souladu se zasadami trvale
udrzitelného rozvoje a poskytovanou podporu spojuje s jejich dodrzovanim. Nezbytnou
podminkou trvale udrzitelného rozvoje je kontinualni zlepSovani vyuziti veskerych
dostupnych zdroji. K tomu, aby podniky mohly své zdroje vyuzivat optiméaln€ s ohledem na
budouci generace je tieba zajistit neustalé zlepSovani znalosti, coz pifi souasnych dynamicky
se ménicich podminkach vnéjsiho prostiedi klade vysSsi naroky na podnikové vedeni. Proto
jsou stale Castéji vyuzivany sluzby externich specialisti — poradcii. Aby mohla tyto vysoké
naroky uspokojit, musi poradenské firma stejné, jako kterykoli jiny podnikatelsky subjekt
udrzovat a rozvijet vlastni fidici proces. Dllezitym nastrojem managementu poradenské firmy
je controlling, jehoz tkolem je kontinudlni zlepSovani a rozvoj podnikatelskych, v tomto
piipad¢ poradenskych procesi.

CiL A METODY

Cilem tohoto pfispévku je na zdklad¢ studia literatury a komparativni analyzy
identifikovat vhodné metody pro aplikaci controllingu na poradenskou zakazku z
pohledu poradenské firmy.

Ptispévek vznikl na zaklad¢ praktickych 1 teoretickych poznatkii autort, nabytych v
pribéhu piipravy a absolvovani akreditace poradcli pro zemédélstvi a dale s vyuzitim
poznatkii ziskanych absolvovanim vzdélavacich programu s certifikaci pro controlling a
krizovy controlling. Pfi zpracovani ptispévku se vychdzelo ze sekundarnich dat ziskanych



studiem pisemnych zdroji. Pro posouzeni a vyhodnoceni metod bylo vyuzito komparativni
analyzy.

VYSLEDKY A DISKUSE

Poradci pro podnikani se pohybuji ve vysoce konkurenénim rychlém trznim prostiedi,
maji zpravidla v zasobé jen mdalo zakazek a pracuji velmi decentralizované v nadprimérné
rizikovych oblastech. Tento kratky popis situace dostacuje jako odiivodnéni k tomu, ze téma
,»Controlling® je také pro poradce samé vysoce relevantni.

Dulezitymi ukazateli v podnikatelském controllingu poradenskych firem jsou:

- VytiZeni pracovnikii s praci placenou zadavatelem zakazky, tim je minén
prumeérny relativni podil casu z regulérniho pracovniho casu (tj. po¢tu pracovnich
hodin podle pracovni smlouvy), pfedev§im u pracovniki s placenou praci na praci pro
zakaznika.

Ve smyslu vypoctu piispévku na tthradu FN jsou tyto primérné relativni podily ¢asu
zpravidla Casy positivniho kryciho ptispévku, zatimco zakaznikiim nekalkulovatelné casy
(napt osobni trénink, pfiprava, interni tikoly apod.) zpravidla pfinasSeji nulovy kryci ptispévek.

Samoziejmé existuji mezni piipady, jako napiiklad cinnosti pfi vyvoji novych
produktl, nebo prace na piipravé nabidky pro zakazniky. Na obou posledné¢ uvedenych
¢innostech je také vidét, ze 100% vytizeni na placené praci pro zédkazniky neni mozné. Pro
poradenské firmy je redlnym cilem dosaZeni cca 70-75 % vytiZenosti. Trvalé piekraCovani
muze eventuelné vést k vyCerpani tvarciho potencidlu pracovniki, k zastarani produktové
nabidky, nebo k problémiim s vy€erpanim nebo ptekrocenim kapacity firmy.

Jednim zuskali vypoc¢tu ukazatele vytizeni pracovniki je skuteCnost, ze muze
dochazet k velmi vysokym odchylkdm skute¢né odpracovaného casu od 38 nebo 40ti
hodinového pracovniho tydne. Jak je zndmo, managefi a spolecnici mivaji zpravidla spise 60
— 70 hodinovy pracovni tyden.

Pokud nejsou pres¢asové hodiny rozepsany a vyucétovany zakaznikiim, dochazi
k podstatnému zkresleni skute¢nych osobnich nakladii spojenych s realizaci zakazky. To se
promitne nejen v niz8§i fakturované castce, ale pfedevSim pii planovani dalSich zakazek,
jednak v podhodnoceni Casu potfebného pro realizaci zakazky a jednak v cenové kalkulaci
predkladané klientovi. Kone¢nym diisledkem muze byt nedodrzeni nasmlouvanych terminti a
tim poskozeni povésti poradenské firmy nebo financni ztraty.

- Spokojenost zakaznikii s probihajicimi projekty je kvili vysokému vyznamu prodeje
byvalym zakazniklim hlavnim faktorem uspéchu a je proto mnoha poradenskymi
firmami zkouména z vlastniho popudu a se znaénymi néklady — spojenymi
s marketingovym vyzkumem a s vytvafenim systému kvality.

- Podil uspéSnych nabidek (ispéSnost nabidky) l1ze zjistit s pomoci slozeného indexu:

ziskané nabidky  poradenské zakazky uskutecnéné

nabidky celkem . ztracené nabidky

Prili§ vysoky pocet ztracenych nabidek musi byt povaZzovan za alarmujici signal, tikolem

controllingu jako néstroje fizeni je identifikace a rozbor veskerych internich a externich

pri¢in ztrat nabidek. Pficinné faktory, které mohou pusobit jednotlivé nebo ve vzajemné
kombinaci a na které by se controllingové aktivity mély zaméfit I1ze shrnout do
nasledujicich tfech okruht: (1) dopady velmi tvrdé konkurence na cenu a zisk ze zakazky

(2) wvlastni nadprimérné slabé stranky; (3) nadprimérné konkurencni vyhody

spoluuchazect o zakazku.

- Stav zakazKky (nevyfizena prace) jako primérnd zbyvajici doba projektu u
stavajicich zakéazek (naptiklad v mésicich). Tento ukazatel poméha odhadnout, zda se
maji brzo pfijmout opatfeni k zintenzivnéni pfijimani zakdzek, nebo jestli se musi
pocitat spiSe s ¢asovou tisni poradct pti zahajeni novych zakazek.

- Struktura osobnich niakladii zaméstnancu. Tento ukazatel vychazi ze zkuSenosti
fady tuspeéSnych poradenskych firem, jez (pfinejmensim v letech svého boomu)




nadprimérné zvysSovaly platy svych zaméstnanct, které u starSich spolupracovnikt
doprovazely velmi vysoké odmény. Na zdkladé toho je tieba stalé prezkuSovani toho,
do jaké miry je odvedeny vykon pfiméteny a zda sluzebni profil (= uznané roky
sluzby jsou casto proporciondlni k odméndm) jest¢ odpovidd Zadoucimu profilu
odvozovanému od hospodatskych vysledkti. Vécné tento ukazatel velmi tizce souvisi
s nasledujicim ukazatelem zachycujicim kvalifikaéni profil

- Kvalifikaé¢ni profil pracovnikt odrazi roky odbornych zkusSenosti experti v urcitych
oblastech poradenskych c¢innosti, napf. strategie, reengineering procest, IT-
poradenstvi s odpovidajicimi znalostmi SAP- softwarovych modult.

- Ukazatele vynosovosti kapitalu nejsou v soucasné dobé piili§ vyuZivany, protoze
hodnotové orientované fizeni, ve smyslu hodnoty pro akcionaie nalezneme kupodivu
zfidka. Podstatnym zékladem toho muze byt, Ze jen madlokteré poradenské firmy
jsou kapitalovymi spole¢nostmi a ze tudiz k jejich akcionaiim patii pouze maly pocet
velkych externich aktéra.

Uvedena soustava ukazatell je vychodiskem pro vyuziti nastroji projektového controllingu.
Za controlling projektl povazujeme ty dil¢i funkce projektového managementu, které se
zabyvaji ukazateli a zkoumanim jistoty vysledkl projektd, prostiednictvim prozkoumavani
stavu, ktery zajisti dosazitelné vysledky projektu a které tyto informace vraceji jako zp&tnou
vazbu pro ucely fizeni v rdmci projektového managementu.

Pfedmétem projektového controllingu jsou:

- PenéZni vydaje na personal, suroviny, pomocné a provozni materialy, zaFizeni a
kapital. Z pohledu podnikani v poradenstvi je podstatnym a hlavnim vstupnim faktorem
¢lovek, proto je vztaznym bodem pro eventuelni ptislusné mensi nakladové polozky vhodnou
mérnou jednotkou vydaju jeden ,,osoboden®, ptipadné kalendaini den.

- Rizika projektu a kvalita projektu. Celkova rizika projektu mizeme rozdélit do dvou
zakladnich skupin:

- Projektova rizika na stran¢ zadavatele zakazky, kterd nemtze poradenské firma nijak
ovlivnit.

- Projektova rizika ptebirana poradenskou firmou, kterd zahrnuji rizika cisté na strané
poradenské firmy a rizika prenesena dale na tieti stranu (miize se jednat o
subdodavatele nebo o pojistovnu)

V odborné literatute i v praxi mnohych poradenskych firem jsou pfi projektovém controllingu
vyuzivany charakteristiky z hlediska podnikani klientd, pfedmétem monitoringu neni prib&h
celé poradenské zakazky, ale az implementace vysledného navrhu projektu uvnitt podniku
zadavatele. Pfitom lze vyuzit klasické nastroje controllingu industridlni podnikohospodaiské
nauky, napiiklad hodnoceni investic.

Tento piispévek je ovSem zaméfen na charakteristiky a systémy ukazateld z hlediska
podnikani v poradenstvi, protoze projektové fizeni kopiruje proces uskuteciovani poradenské
zakéazky. Poradenska zakdzka integruje komplex podnikovych procesii poradenské firmy,
kter¢ by meély byt ndstroji controllingu pldnovany a provéfovany. Tato potieba vyuziti
controllingovych nastroji vychdzi z obecné definice controllingu, ktery je podle Huermanna
(2003) chapan jako interni podnikohospodarskd sluzba, jejimiz tkoly jsou opatfovani
informaci o hospodafeni firmy, obzvlasté¢ zpiistupnéni ndkladii a vykont pro kontrolu;
organizace a koordinace (moderovani) planovacich okruhti; podpora rozhodovani a vytvoieni
a rozvijeni controllingovych nastrojli a systému.

Zatimco u malych projekti je Casto mozno vystacit s relativné jednoduchym sledovanim dat a
velmi neformélnim metodickym postupem jejich vyhodnocovéani, je nutno u velkych projektd,
sledovat skute¢né velky rozsah hodnoticich ukazatelii a k tomu vyuzivat riznych typt
controllingovych ukazateld a hodnoticich nastrojt.

V ptispevku se budeme zabyvat porovnanim dvou metodickych pfistupi:

v projektového ukazatelového systému doporu¢ovaného Spolecnosti pro projektovy
management (GPM) a



v konceptu ziskané hodnoty v projektovém controllingu (earned value).
Projektovy ukazatelovy systém DV/Org - Projekte dle Spolecnosti pro projektovy
management sestava ze ¢tyr vrcholovych ukazateli k nakladim, penéznim vydajim, ¢asu
(pracovni naro¢nosti) a dodrzovéni postupu' zpracovani projektu ( viz schéma 1).
Takovyto controllingovy systém poskytuje ukazatele hodnotici stav projektu (poradenské
zakéazky) a zarovenl umozni objasnit ptic¢iny. Nespornou vyhodou je jednoduchost (Stihlost)

celé soustavy.

Kazdy ukazatel je sestaven tak, Ze hodnoty > 1, nebo nad 100 % vyjadiuji piekroceni a
hodnoty < 1 ( nebo <100 %) znamenaji podkroceni hodnoty ukazatele. Podkroceni jsou
pfedevsim positivni; naproti tomu piekroceni, jako obavy vyvoldvajici stav praci na projektu,
by mély byt co nejdiive prozkoumany, poptipad¢ vyhodnoceny v souvislosti s ostatnimi

ukazateli.

Schéma 1: Tverba vrcholovych ukazatelia ( podle Spolecnosti pro projektovy management)
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Zdroj: Heuermann, Herrmann: Unternehmensberatung, Verlag Franz Vahlen, GmbH, Miinchen, 2003. str. 120.

' maximalni vypoétena hodnota = krajni pfijatelnd hodnota x ( skuteéna hodnota / terminovana hodnota)

Koncept ziskané hodnoty (earned value) se oproti pfedchozimu modelu koncentruje na jediny
ukazatel — hodnotu prace (viz schéma 2). To odpovidd planovanym nakladim v
controllingové koncepci tvorby piepoctenych planti v manazerském ucetnictvi a vyjadiuje
piepocet planu pii skutecné zjisténych nakladech zaméstnanosti (vytiZzenosti) poradcti na
projektu. Celkova odchylka ( tj. rozdil mezi skuteCnymi a planovanymi naklady) mtize byt
pritom rozloZzena mezi odchylky nakladii a odchylky vykont.

Schéma 2: Formulace pro koncept hodnoty ( ceny) prace na projektu

Hodnota

Vzorec

Vyznam

Hodnota (cena) prace

planované naklady pri skutecné zaméstnanosti
= synonymum pro piepoéteny plan ve
vnitropodnikovém ucetnictvi debet (M4 dati)

Jak vysoké smi byt — podle planu —
naklady  pfi dosazeném stavu
rozpracovani projektu?

Odchylky celkem Skutecné naklady — planované naklady Odchylka > 0 ...je zpravidla negativni
Odchylky nakladt Skutecné naklady — hodnota prace Odchylka >0 ...je zpravidla negativni
Odchylka vykonnosti | Hodnota prace — planované naklady Odchylka > 0 ...je zpravidla positivni

Zdroj: Heuermann, Herrmann: Unternehmensberatung, Verlag Franz Vahlen, GmbH, Miinchen, 2003. str. 120

' Podle ukazateli postavenych na metodé ziskané hodnoty, ktera je zndzornéna v nasledujicim schématu




Koncept ovétovani hodnoty — ceny prace musi byt v projektovém controllingu vyuzivan nejen
na konci projektu, ale jako pribézna vypovéd a jako nastroj zvySovani vykonnosti v rdmci
zakazky.

Autorky by chtély zdlraznit, Ze oba koncepty, jsou vhodné pro vyuziti poradenskymi firmami
jako nastroje zvySovani vykonnosti v ramci celé zakdzky. Nevyhodou konceptu ziskané
hodnoty je vazba na pfedem urcené Casové body. Aby bylo mozno k pfedem definovanym
¢asovym bodim, resp. terminim v pribéhu zakazky (projektu) ziskat potfebnou vypovidaci
hodnotu ukazatell, musi se na jedné strané¢ planovani neustdle zlepSovat (zpiesiiovat a
detailngji propracovavat) a pro zminéné diferencované casové body plnéni planu mit
vymezeny miru rozpracovanosti projektu.

Druhym piedpokladem je, ze dosahovany skute¢ny stav bude periodicky zjistovan a
porovnavan s planem stanovenymi hodnotami.

ZAVER

V prispévku jsou k diskusi predlozeny dvé koncepce planovani a vyhodnocovani
poradenského procesu - podnikatelského procesu poradenské firmy. Na zakladé komparativni
analyzy dospély autorky k zavéru, ze vhodnéjSim a presnéjSim nastrojem controllingového
hodnoceni je koncepce projektového ukazatelového systému. Vyhodou této koncepce ve
srovnani s koncepci ziskané hodnoty je vétsi komplexnost sledovani a vyhodnocovani
poradenské zakazky. Ctyivrcholové pojeti umozni odhaleni p#i¢in odchylek skute¢ného
vyvoje zakazky od planu dohodnutého pii dojednavani zakazky s klientem.

Budeme-li hodnoceni orientovat na néklady je nutno vzit v tivahu niz§i vypovidaci
schopnost konceptu ziskané hodnoty, zapfic¢inénou zjednoduSenymi vstupnimi udaji, které
jsou ziskédvany z manazerského ucetnictvi.

Bez ohledu na vyuzitou koncepci je ziejmé, Ze ustfedni oblasti, které je nutno pii
controllingu poradenské zakazky vénovat maximalni pozornost jsou lidské zdroje, protoze
predstavuji zakladni faktor uspéchu poradenské firmy a tudiz elementarni prvek pro budovani
dlouhodob¢ udrzitelné konkuren¢ni vyhody.
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