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UvVOD

Projekty, at’ uz malé nebo ty rozsahlejsi, se prirozené objevuji téméf ve vSech podnicich a je
nutné, aby byly jistym zpisobem vedeny. Zavedeni projektového fizeni do bézného chodu spo-
le¢nosti se nabizi jako vhodné feSeni, kdy principy projektového fizeni mohou znaéné€ ovlivnit
nejen prabéh a vysledek projekta, ale i praci lidského faktoru. Tato bakalaiska prace pojednava
o principech projektového tizeni v podnicich. Cilem prace je analyzovat zavedeni principia
projektového Fizeni ve vybraném podniku.

V prvni ¢asti prace jsou vysvétleny zékladni pojmy z oblasti projektového managementu.
Naésledujici kapitoly jsou uspotadany podle Zivotniho cyklu projektu, od samotného zrodu mys-
lenky a zahdjeni aktivit spojenych s projektem, az ke konecnému vyhodnoceni a ukon¢eni pro-
jektu. Duraz je kladen predevSim na ptredinvesti¢ni ¢ast praveé pro jeji rozmanitost a dilezi-
tost — s dikladnou a nepodcenénou piipravnou ¢asti je ocekavan hladsi pribéh realizacni faze
a zdarny Gspéch projektu. Jsou popsany kroky a aktivity napfi¢ celym pribchem projektu.

Ve druhé ¢asti je pfedstaven vybrany podnik, ktery Gspésné realizoval sviij prvni projekt
pomoci metod a principt projektového fizeni. Je popsan vychozi stav podniku pfed zavedenim
projektového fizeni i predchozi projekty nevedeny za pomoci téchto metod. Pilotni projekt vy-
brané¢ho podniku se da chapat jako projekt investi¢ni a pofizovana byla nova vyrobni technolo-
gie souasné se systémem pro fizeni vyrobnich procest. Pribéh pilotniho projektu je popséan a

nasledn¢ zanalyzovan.
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1 ZAKLADNI POJMY A DEFINICE

Na uvod této prace je dilezité vysvétlit si nékteré zakladni terminy, se kterymi se miizeme

setkat v souvislosti s tématem projektové fizeni v podniku.

1.1 Projekt

Projekt je souhrn urcitych krokii vedoucich k naplnéni daného cile. Tento jedine¢ny pro-

ces je vymezen daty zahajeni a ukonceni, penéznimi prostfedky i lidskymi zdroji. [15]

Od klasického manazerského fizeni béznych aktivit se projekt 1isi predevsim svou ojedi-
nélosti, omezenosti Casovou a rozpoctovou ale predev§im svym vysledkem, jez je bran jako

jedine¢ny vystup. V neposledni fadé je u projektd dulezité sestavit projektovy tym. [9]

1.2 Projektové Fizeni

Projektové fizeni, jinymi slovy téz projektovy management nebo fizeni projekti, je uplat-
néni dovednosti, védomosti, metod a technik s cilem dosahnout projektového pozadavku. [9]
Ugelem projektového Fizeni je dovést projekt do cile, tedy dokonéit ve viech parametrech to,
co bylo na zacatku zadano. Jedna se o pruznou a kvalifikovanou reakci na udalosti nastavajici

Vv pritbéhu projektu. Zvolené kroky nejsou nikdy chaotické a nepromyslené. [8]

1.3 Projektovy tym a projektovy manazer

vvvvvv

zeni. Tato osoba zodpovida za cely projekt, praci na projektu planuje a organizuje, vede a kon-
troluje, je odpovédna za vybér pracovni skupiny, informuje o postupu projektu a porovnava
realitu s projektovym planem. Vybér vhodného projektového manazera je dulezity, pokud
chceme dosahnout uspésného projektu. Projektovy manazer by mél mit predev§im manazerské
schopnosti organizace, vedeni a komunikace, technickou stranku véci miize projektovy ma-

nager zadat jinému technickému expertovi. [5]
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Projektovy tym je skupina pracovnikli podilejicich se na projektu, kteti jsou zaroven or-
ganizacné podiizeni projektovému manazerovi. Cleny projektového tymu se mohou stét interni
lidské zdroje, tj. pracovnici, ktefi jsou ve firmé zaméstnani, nebo lidé mimo organizaci, externi

pracovnici, nov¢ piijati zaméstnanci, poradci. [12]

1.4  Strukturovani projekta

Projekty lze rozlozit na mensi ¢asti, fdze. Pro strukturovani projektii se uzivaji analyzy
top-down nebo bottom-up. Kazda faze majici vyssi vyznamnost je oznacena milnikem, coz
mizeme chapat jako moment pro kontrolu realizace dané faze. Projekty lze strukturovat podle
tzv. hierarchické struktury projektu. Jejim cilem je rozlozeni obsahu celkové prace na mensi
¢asti, které lze Iépe planovat a mizeme je podle jejich podstaty ptifadit jednotlivym odpovéd-

nym osobam. [5]

1.5 Cil projektu

Kazdy projekt musi mit cil pfedstavujici popis timyslu, kterého ma byt diky uskute¢néni
projektu dosazeno. Cilem projektu se rozumi nova hodnota, jenz ma v budoucnosti existovat.
Cile projektu maji vyznamnou roli v pribéhu celého zivotniho cyklu projektu, nejpodstatnéjsi

je v8ak ve fazich zahajeni projektu, planovani a ukonceni projektu.

K dosazeni pfesnému definovani cild je mozné pouzit techniku SMART. Podle této do-

plitkové techniky by cil mél byt:
S — specific — specificky a konkrétni cil
M — meafurable — ur¢ené méfitelné parametry k vyhodnoceni splnéni cile

A —assignable — cil projektu je pfid€len konkrétnimu subjektu s odpovédnosti a autoritou k vy-

konu rozhodnuti
R — realistic — cil ma byt realisticky a dosazitelny vzhledem ke zdrojim

T — time-bound — dosazeni cile je casové omezené
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Hlavni cil se téZ nazyva cilem globalnim, ktery obvykle definuje celkovy smér a konecny

vvvvvv

deny podrobnosti ani technické detaily, aby hlavni myslence cile porozuméli vSichni zastupci

zajmovych skupin. [14]

Globalni cil mize byt hierarchicky strukturovan do podrobnéjsich konkretizovanych dil-

¢ich cilii, coz napomaha k presnému stanoveni pozadavki a spravnému pochopeni zadani.
Definice cilti by méla byt postavena na ¢tyfech hlavnich charakteristikach [14]:

e Popis vystupu, ktery je pozadovan

e Piedpokladany Casovy rdmec vyhotoveni vystupu

o Meéfitka, kterd budou hodnotit, zda je cil splnén

e Podminky upiesnujici predstavy zadavatele o zpisobu splnéni cile

1.6 Déleni projekti

Existuje n¢kolik typt a zptisobii déleni projektd do jednotlivych skupin [5]:
e Dle slozitosti

= Jednoduché — projekty malého objemu vyzadujici mensi pocet zdrojl, kratkodobé

zaméfené
= Specialni — projekty niz§iho objemu s do¢asnymi zdroji, sttednédobé

* Komplexni — projekt je rozdélen do né€kolika etap, mnozstvi zdrojl je vyrazné

vys$$i, dlouhodobé
e Dle aplikac¢ni oblasti
=  Vybudovani nové organizace
* Implementace nové technologie nebo informac¢niho systému
*  Vyvoj nového produktu
e Projekty urcené pro vnéjsi nebo vnitini procesy
"  Vnéjsi — vytvareni naprosto origindlniho produktu uréeného zédkaznikovi mimo

podnik

16



* Vnitini — zlepSeni vlastniho produktu

1.7 Zivotni cyklus projektu

Kazdy projekt je dan svym zacatkem a koncem a Vv prubéhu prochazi riznymi fazemi, na
které je nahlizeno z n€kolika pohledt a které se 1isi svym poctem i vymezenim. Tyto faze jsou

nazyvany zivotnim cyklem projektu. [14]

Projektovy management je realizovan fetézcem logicky uspofadanych procest. Podle me-

todiky PMBOK Guide je vyuzivana fada procest, které jsou roz¢lenény do péti hlavnich sku-
pin [9]:

- Zahajeni projektu

- Planovani projektu

- Realizace projektu

- Kontrola a monitoring

- Ukonceni projektu

Dal$im pohledem na faze zivotniho cyklu projektu je nasledujici rozdéleni [5]:

- Koncepcni faze — probiha identifikace potieb a cile, pfiprava realiza¢niho tymu, zpra-

covani navrhil na feSeni projektu a vybér nejvhodnéjsi varianty

- Faze planu — podrobné vyhodnoceni planu projektu, vybér dodavatel véetné ptipravy

smluv

- Féaze realizace — jadrem je fizeni a kontrola probihajiciho projektu, kontroluje se shoda

prabéhu projektu v redlném cCase a jeho planu, odchylky od planu

- Faze predani — kone¢nd faze spocivajici v pfedani hotového vystupu zadavateli pro-

jektu, zhodnoceni pribéhu projektu

vvvvv

- Predprojektova faze — béhem predprojektové faze probihd zédkladni formovani mysle-

nek, nadefinovani projektu a kontrola pied zahajenim realizace
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¢innosti

- Poprojektova faze — zahrnuje globalni kontrolu vystupu projektu

[ ODEVZDAN
WSTUP

PRIPRAVEN
ZDROJE, NAKLADY, USIL... __PIAN

START : KONEC

. e > (AS
Formovani Planovani Kontrola 2
myslenek l realizace a schvdleni REALIZACE WHODNOCENL\
PREDPROJEKTOVA PROJEKTOVA PODPROJEKTOVA |
FAZE FAZE FAZE

Obrazek 1: Zivotni cyklus projektu

Zdroj: [15]

2 ZAHAJENI PROJEKTU

Na pocatku kazdého projektu je mysSlenka, potfeba dosdhnout urcitého cile, at’ uz je to
inovace ve vyrob¢, ziizeni nové pobocky firmy nebo zvyseni efektivity. V prvé fadé je tedy
dualezité spravné zformovat myslenky. Tato fdze byva zejména u malych projektii velmi nefor-
malni a mize plynout z pouhé diskuze. U vétsSich projekti je zapotiebi formalniho zhodnoceni

a rozhodnuti. [15]

2.1 Zainteresované strany

Zainteresovanou stranou lze oznacit lidi nebo skupiny, kteti projekt ovlivni, maji o néj
zajem nebo jsou jim omezeni. Kazdy, kdo je identifikovan jako zainteresovana strana, je zpra-
vidla pro Gspésny projekt dilezity. Zainteresované strany zpravidla zahrnuji vlastnika projektu,

investora, zaméstnance, ale i naptiklad zakazniky dodavatele nebo konkurenty. [15]
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2.2 Zadavaci listina projektu

Béhem procesu zahajeni projektu se vypracovava i Zadéavaci listina projektu. Jde o doku-
ment, ktery formaln¢ projekt schvaluje, definuje jeho podobu, poZadavky a cil a zahajuje prace
na projektu. Jak jiz bylo zminéno vySe, zadavaci listinu mize u malych projektu nahradit i
podrobné strukturovana odpoveéd’ vyplyvajici z diskuze zadavatele projektu a projektového
tymu. Jeho rozsah a obsah se miize lisit predevs§im v zavislosti na podnikovych zvyklostech,

m¢él by v§ak obsahovat alespon [15][9]:

- Specifikaci, o jaky projekt se jedna

- Jaky je cil projektu

- Urceni povéiené osoby za realizaci projektu

- Rozsah pravomoci povéiené osoby

- Omezujici kritéria a podminky realizace projektu
Zadavaci listina by mohla mit naptiklad strukturu [9]:

- Nazev projektu

- Vychozi podminky

- Cil projektu a jeho ucel

- Stanoveni organizac¢nich vztaht a pfidéleni autorit

- Hruby ramec zdroju kryti

- Zékladni ¢asovy ramec

- Kritéria a omezenti, kterd je zapotiebi brat v potaz

- Zavére€na ustanoveni

- Prohlaseni vedeni o schvaleni tohoto dokumentu

3 PLANOVANI PROJEKTU

Planovani projektu je fada ¢innosti, které stanovuji kompletni rozsah projektu, vytvofeni
planu cesty k dosazeni stanovenych cilti. K vytvotreni dobrého planu je nutné znat odpovédi na

tfi hlavni otazky: jaky je vychozi bod, jaky je cil, jakym zplisobem Ize cile dosdhnout. Snahou
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a vystupem planovani je vytvoreni realistického projektového planu, ktery se stane podkladem

pfi realizaci projektu. [9][12][14]

3.1 Zamér

Projektovym zamérem je nazyvan dokument, ktery struéné popisuje, ¢eho ma byt v pro-
jektu docileno, pro¢ toho chceme docilit a jaké pfinosy piinese zrealizovany projekt. Struktura
projektového zaméru mize byt nasledujici [3]:

1. Nazev projektu
Je vhodné zvolit kratky a dobie zapamatovatelny nazev.

2. Prilezitost a problém

Z vychoziho stavu jsou uvedeny pftilezitosti nebo problémy, kviili kterym vznikla potieba pfi-
pravit projekt. Cim zavazn&jsi jsou problémy nebo &im vétsi jsou piileZitosti, tim vic si celkovy
projekt vyzada pozornost a ziska vétsi prioritu. Pti popisovani problému je vhodnéjsi pouzivat
konkrétni pravdiva ¢isla, nez slovni popis, naptiklad: ,,Za poslednich Sest mésicu trzby klesly

0 20 % x ,,V posledni dob¢ zna¢né poklesly trzby*.
3. Piinosy

Pfinosy lze chapat jako uzitek, ktery by mél pfinést dokonceny projekt s ¢asovym odstupem.
Popisuji miru vyfeeni problémi nebo piileZitosti identifikovanych v pfedchozim kroku. Casto
byvaji jako pfinosy uvedené zvySeni piijmu, snizeni vydajl, zvySeni kvality nebo navratnost
investic. Je nutné si uvédomit, ze dokonéenim projektu nedojde zcela k dosazeni ptinost, ale
dojde k ptispéni naplnéni piinosu.

4. Cil projektu

Cil projektu je ur¢itd zména, kterou poZzadujeme a chceme realizaci projektu dosdhnout. Cil by

m¢l byt jasné definovan pomoci zaddaného vysledku, ¢asu a nakladu.
5. Predpoklady

Za ptredpoklady se povazuji faktory majici vliv na realizaci projektu a je nutné je brat v potaz.

Kazdy jeden predpoklad je nutné ovéfit a zjistit, co se stane, pokud nedojde K jejich naplnéni.
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3.2 Logicky ramec

Logicky ramec je dokument, ktery mizeme chépat jako pomiicku pfi stanovovani zaklad-
nich parametrii projektu, slouzi ale i jako komunika¢ni néstroj pro zainteresované strany. Pti
jeho sestavovani se ujasni, zda vSechny strany chapou projekt stejné a jejich ocekavani jsou
akceptovatelna. Dochazi k lepSimu a hlubSimu vyjasnéni zadani projektu a stanoveni logickych
vazeDb. [2][8] Logicky ramec se sestavuje ve form¢ matice (tabulky) pravé pro piehlednost a
jednoduché uspotadani. Mélo by z n¢j byt jasné ziejmé, proc projekt realizujeme, co pro dosa-

zeni cile musime udélat, jak to budeme délat. [15]

Pfinosy Objektivné ovéfitelné | Zdroje informaci k ovéfeni | nevypliuje se
ukazatele (zpUsob ovéreni)
Cil Objektivné ovéfitelné | Zdroje informaci k ovéfeni | Pfedpoklady, za kterych Cil sku-
ukazatele (zpGsob ovérent) tecné prispéje a bude v soula-
du s Pfinosy
Vystupy Objektivné ovéritelné | Zdroje informaci k ovéfeni | Pfedpoklady, za kterych Vystu-
ukazatele (zplGsob ovéteni) py skuteé¢né povedou k Cili
Klicové ¢innosti | Zdroje (penize, lidé, ...) | Casovy ramec aktivit Predpoklady, za kterych Kli¢o-
vé ¢innosti skute¢né povedou
k Vystupiim
Zde nékteré organizace uvadéji, co NEBUDE v projektu feseno Pfipadné predbézné podminky

Tabulka 1: Logicky ramec

Zdroj:[2]
Tabulka 1 zobrazuje rozvrzeni poli matice v logickém ramci. Pofadi neni nahodné, cela

%

tabulka je provdzana pti¢innymi souvislostmi.

3.2.1 Vyznam jednotlivych poli matice

V prvnim fadku prvniho sloupce jsou definovany Ptinosy. Jde o charakteristiku vSech
o¢ekavani, které by mély nastat po zrealizovani projektu. [2] Nékdy mohou byt Pfinosy zamé-
nény i za pojem Zamér — ten popisuje pri¢inu uskute¢néni projektu a odpovida na otazku, proc¢
chceme dosdhnout zmény. V piipadé projektu, které jsou financovany z dotaci Evropské unie,

by mé¢l Zamér odpovidat specifickému cili jednotlivych priorit operacniho programu. [15]

Na druhy fadek se uvadi Cil. Zde odpovidame na otazku, jakého stavu chceme projektem
dosdhnout. Jedna se o konkrétni vyjadieni potieby, kterou ma projekt naplnit. Kazdy projekt by

mél mit pouze jeden hlavni cil.
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Vystupy se vepisuji do tfetiho fadku a popisuji, co presné bude diky projektu dodano,

nebo co vSechno je nutné vytvorit k dosazeni vyse uvedeného Cile.

Do posledniho fadku se vpisuji Klicové ¢innosti / aktivity, ty chapeme jako hlavni tkony
k dosaZzeni Vystupti uvedenych v pifedchozim fadku. Odpovidame na otazku jak bude Vystuptu

dosazeno.

Sloupec Objektivné ovétitelné ukazatele (OOU) udava méfitelné ukazatele prokazujici,
ze Zamgeru, Cile a Vystupt bylo skutecné dosazeno. OOU pro Vystupy a Cile musi obsahovat
hodnotu, kterd ma byt splnéna nejpozdéji v dobe ukonceni projektu. Po jejim dosazeni mizeme
predmétnou polozku povazovat za splnénou. OOU pro Piinosy musi obsahovat hodnotu posu-
zovanou Vv kontextu Sir§iho ramce a je dulezité urcit ¢as, kdy tato hodnota bude ovéfena. Obecné

pro sloupec OOU plati, Ze nestaci uvést pouze co bude ukazatelem, ale je potieba uvést i kon-

krétni hodnotu. [2]

Logicky ramec obsahuje ve svém tietim sloupci informace o tom, jak budou ovétreny
jednotlivé OOU, kde tyto informace nalezneme a jaké existuji moznosti k jejich ziskani. Pokud
neni jasné, odkud informace o ovéfeni mizeme ziskat, je nutné v projektu provést kroky k zis-
kani takovychto informaci, protoZe v logickém ramci se mohou uvadét jen ukazatele, které 1ze
pozdéji oveétit. [15] Sloupec Zpusob ovéfeni miize obsahovat i informace o osobé zodpovidajici
za ovéfeni, o ¢asové ndrocnosti ovefeni 1 o tom, kdy a jak bude ukazatel ovéfen a zda bude

ovéfeni dokumentovano. [2]

V poslednim sloupci jsou poté uvadény Piedpoklady / rizika, které ovliviiuji pritb&h pro-
jektu a mohou narusit dosazeni zaméru. Pokud se naskyta jakékoli Riziko, je potieba jej pre-
formulovat do pozitiva a vytvofit tak Pfedpoklad. Pti sestavovani tohoto sloupce se bere v po-
taz, v jakém tadku se zrovna pracuje a podle toho se sestavuji Pfedpoklady. Ty chapeme jako
odpovédi na otazku, co se predpoklada o externich faktorech, na které nemé projekt vliv, ale
které mohou mit vliv na néj a v dlouhodobém horizontu i na jeho udrzitelnost. V poslednim
fadku jsou uvedeny predbézné podminky, bez jejichz splnéni by nebylo mozné projekt zahajit.
[15]

3.2.2 Vazby logického ramce

Jak vyplynulo z ptedchozich odstavcu, logickym ramcem postupujeme zezdola nahoru.
Nasledujici tabulka zobrazuje vazby mezi jednotlivymi poli matice, diky t€émto vazbam jsme

schopni zkontrolovat spravné sestaveni logického ramce.

22



Tabulka 2: Schéma vazeb v logickém ramci

PFinosy po dokongeni | Objektivng ovéfitelné Zdroje informaci
projektu ukazatele k ovéFeni
e
ao Objektivné ovéfitelné Zdroje informaci Predpoklady dosazeni
Gl ookt (sCav) ukazatele k ovéfeni pfinos
Vystupy projektu Objektivné overitelné Zdroje informaci Predpoklady dosaZeni
ukazatele : k ovéreni cile
i g R
Aktivity (klicové Zdroje (naklady, sz e Predpoklady dosazeni
&innosti) projektu &lovakodny, ...) Casovy ramec aktivit vystupt
b ik
V projektu nebude feSeno Pfedb&zné podminky
Zdroj: [2]

Kontrola spravného sestaveni logického ramce probiha nasledovné:

Piedbézné podminky se podafilo splnit, je mozné zacit s Aktivitami projektu

Pokud realizujeme Aktivity, za uréitych Predpokladl vytvotime Vystupy

Pokud vytvotfime Vystupy, za urcitych Pfedpokladii dosahneme Cile

Pokud dosahneme Cile, za urcitych predpokladii ziskame Pfinosy

3.3 Riziko a analyza rizika

Podnikatelskd rizika jsou charakteristicka tim, ze mohou mit jak pozitivni tak negativni do-
pady. Samotné riziko je spojovano s variabilitou vysledkl, moznosti odchylky od planovaného
vysledku a pravdépodobnosti, Ze realny vysledek bude jiny, nez ten oCekavany. Podnikatelské
riziko se tedy da chapat jako moznost, Ze redlny vysledek projektu se mize odchylovat od za-

mysleného vysledku, kdy tyto odchylky mohou byt:
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- zadouci x nezadouci

- ruzné velikosti — S malou odchylkou se bude redlny vysledek téméf blizit k zamysle-
nému vysledku. Naopak odchylky velkych rozsahu docili k vyraznému tspéchu v pfi-

pad¢ zadoucich odchylek a vyraznému neuspéchu v ptipad¢ odchylek nezadoucich.

Riziko je spojovano s Cinnosti, jejiz vysledek je nejisty a zaroven tento vysledek piimo
ovliviiyje situaci subjektu, ktery ¢innost provadi. Miize jit o naslednou financ¢ni situaci podniku

nebo napftiklad jeho dobré jméno.

Nejistota je pak spojena s nemoznosti spolehlivého odhadu budouciho vyvoje, ktery ovliv-

nuje vysledek projektu, napt. vyvoj poptavky, ceny materialu aj. [6]

3.3.1 Analyza citlivosti

Podstatou analyzy citlivosti je urcit rizika s nejvétSim vlivem na projekt. To znamena, Ze
je potfeba vymezit, jak zmény jednotlivych faktorti ovlivni projekt. Faktory mizeme rozumeét
napiiklad objem produkce, ceny materidlu, vyvoj ménového kurzu apod. Analyza citlivosti
pfedstavuje ohodnoceni rizika jednotlivych ¢asti projektu, které ovliviiuji dany cil, za piedpo-
kladu, ze jsou v8echny ostatni ¢asti na zdkladni Grovni. Nejvétsim piinosem je ziskéni informaci
o dilezitosti kazdého faktoru rizika a diky tomu je mozné zaméfit pozornost prave na ta rizika,

ktera maji pro projekt nejvétsi vyznam. [5][6]

3.3.2 Matice hodnoceni rizika

Hodnoceni rizik je sestaveno pracovniky, ktefi maji hluboké znalosti v dané problematice
a jsou schopni urcit stupen rizika jednotlivych faktort. Jadrem matice hodnoceni rizik je po-
souzeni ze dvou hledisek:

- pravdépodobnost, Ze se riziko vyskytne

- intenzita dopadu at’ uz pozitivniho, nebo negativniho.
Cim pravdépodobngjsi je vyskyt rizika a &im vy$§i je intenzita dopadu, tim je riziko vyznam-
néjsi.
Hodnoceni rizik mize mit dvé formy:

- kvalitativni hodnoceni — posouzeni vyznamnosti rizika je ur¢eno bez stanoveni Cisel-

ného vyjadieni vyznamnosti
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- kvantitativni hodnoceni — posouzeni vyznamnosti rizika je uréeno pomoci stanoveni ¢i-

selného vyjadieni vyznamnosti. [5][6]

3.3.3 Analyza rizik pomoci teplotni mapy

Pro sestaveni teplotni mapy je nutné nejprve stanovit vSechna mozna rizika a ohodnotit
je podle pravdépodobnosti jejich vzniku a miry dopadu. Nejvétsi pozornost se zamétuje na ri-
zika s nejvyssi pravdépodobnosti a nejvétsi mirou dopadu.

Dalsim krokem je usporadat dvojice miry dopadu a pravdépodobnosti (oznacujme d, p).
Rizika kazdé dvojice (d, p) jsou poté ptevedena na hodnoty teplotni mapy. [8] Obrazek 2 zob-

razuje priklad teplotni mapy.

Pravdépodobnost —

Dopad —»

Obrazek 2: Teplotni mapa rizik

Zdroj: [8]
Naptiklad riziko se soufadnicemi (1,3) mé v teplotni map€ hodnotu 2 a riziko se soutadni-

cemi (5,3) ma v teplotni mapé€ hodnotu 10. Teplotni mapa je ¢islovana od 1 do 12 s tim, Ze ¢im
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riziku, které mé vys$si hodnotu rizika na teplotni map¢.
Stejnym zplisobem je mozné sestavit i teplotni mapu ptilezitosti, ktera vyobrazi dvojice miry
dopadu a pravdépodobnosti. Diky tomu bude zictelné, které piilezitosti se jevi jako ty nejvetsi

a kterym je vhodné vénovat nejvétsi pozornost.

3.4 Ganttav diagram

Technika diagramu byla piedstavena jiz béhem prvni svétové valky americkym techni-

kem Henry L. Ganttem. [13]

Diagram slouzi k planovani a vizualizaci rozsahu, ¢asu a navaznosti jednotlivych ¢innosti
projektu. Je nazyvan i Gseckovym diagramem, coz vystihuje jeho princip — délka tisecky zna-
zornuje ¢as, ktery je tieba vynalozit na konkrétni ¢innost. Miize byt vyjadiena v dnech, tydnech,
mesicich 1 letech v zavislosti na pfesnosti diagramu. Ganttiiv diagram napomaha pfi planovani
projektu. Slouzi k zamysleni nad ¢asem potfebnym pro projekt, navaznosti jednotlivych fazi

projektu a termint zacatku a konce jedné konkrétni ¢innosti. [8]

Ganttav diagram muze byt pouzit k naplanovani, ale i ke kontrole ¢innosti. V takovém
pripad€ ma kazda ¢innost vymezené dva fadky — jeden pro zaneseni planu, druhy pro zaneseni
skute¢né doby stravené u jedné Cinnosti. Pfi kontrole jsou zjistovany odchylky, jde-li o nega-

tivni odchylky, jsou pfijimana opatfeni k naprave. [11]

3.4.1 Sestaveni Ganttova diagramu

Ganttv diagram je oblibenym nastrojem pravé pro svou jednoduchost. Casto jsou kupo-
vany drahé programy urcené pro projektovy management, i kdyZ je nejpouzivanéjsi kreslici
nastroj, pravé Ganttliv diagram, mozné sestavit zcela zdarma svépomoci. [8] K samotnému
sestaveni diagramu je potieba urcit vSechny ¢innosti, které je nutné realizovat, urcit jejich na-
vaznost a urcit ¢asovou naro¢nost. Pfi sestaveni iseckového diagramu se dodrzuji tato zdkladni

pravidla [15]:
- Cinnosti jsou fazeny v takovém pofadi, ve kterém budou skute¢né realizovany

- Kazda ¢innost je zastoupena useckou, ktera odpovida ¢asové naro¢nosti dané ¢innosti
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Planovani odpfedu — Cinnosti planujeme od dnesniho dne od prvni ¢innosti po tu po-
sledni
Planovani odzadu — rozhodny je deadline, zaCiname posledni ¢innosti a postupujeme

smérem dozadu K prvni ¢innosti

Nasledujici obrazek zobrazuje Ganttiv diagram s ¢asovym planem fijen—duben.

CINNOSTI (A)

1 -

A2 R Y I A

A3 .

A4 - I

A5 — .

A6 — AR

AT -

1 L l Ji=t < 5
RIJEN LISTOPAD PROSINEC  LEDEN UNOR BREZEN DUBEN (CAS (M
Obrazek 3: Ganttliv diagram
Zdroj: [15]

3.5 SWOT

Analyza SWOT predstavuje kombinaci analyzy silnych a slabych stranek a analyzy hrozeb

a prilezitosti. Tato metoda nese nazev podle prvnich pismen anglickych slov:
- Strengths — vnitini pfednosti (silné stranky)
- Weaknesses — vnitini slabosti (slabé stranky)
- Opportunities — vngjsi prilezitosti
- Threats — vnéjsi hrozby

SWOT analyzu je mozné pouzit v mnoha piipadech, proto je dulezité pfedem stanovit, co je

predmétem. [4]

27



3.5.1 SWOT matice

Matice SWOT muize byt povazovana za prvni krok v celé analyze. Jedna se o identifikaci

vSech Ctyt faktorti a vepsani téchto informaci do tabulky.

Tabulka 3: SWOT matice

Silné stranky Slabé stranky

Piilezitosti Hrozby

Zdroj: vlastni zpracovani

Za silnou stranku jsou povazovany faktory, ve kterych je firma dobra. Muze diky nim mit
kuptikladu silné postaveni na trhu a jistou konkuren¢ni vyhodu. Posuzuji se schopnosti, zdroje

nebo potencial podniku.

Slabé stranky jsou pfesnym opakem stranek silnych. Podnik je v né¢em slaby. V nékte-

rych piipadech mutize nedostatek silnych stranek znamenat slabinu.

Ptilezitosti chapeme jako moZnosti, které firma ma. Pti realizaci téchto moznosti se firma
bude zlepSovat, ziskavat lepsi postaveni, vyhody na trhu. PtileZitosti se identifikuji vné podnik

samotny.

Hrozbou jsou oznaovany nepiiznivé situace, piekazky vné podnik. Existuji-li hrozby,
existuje i nebezpeci netispéchu. Je dulezité proto hrozby identifikovat a v ptipadé potieby na

né rychle reagovat. [1]

3.5.2 Analyza SWOT

Druhym krokem analyzy je posouzeni silnych a slabych stranek s ptilezitostmi a hroz-
bami. Vysledky posouzeni se zaznamenaji do tabulky. Je dulezité sledovat priority kazdého

faktoru z hlediska zavaznosti pro projekt. [1]
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Tabulka 4: SWOT

Silna stranka Slaba stranka
Prilezitost S-O W-0O
Hrozba S-T W-T

Zdroj: vlastni zpracovani

3.6 Rozpocet projektu

Rozpocet projektu je velmi detailni plan upiesnujici dil¢i vydaje na projekt, mize byt
doplnén i o rozpis piijmu ¢i zdroju kryti nakladi. Obsahuje veskeré informace o planu ¢erpani

zdrojl projektu at’ uz v celkovém souhrnu, nebo Vv rozpisu polozek ¢i v asovych stadiich po-

soucast hlavni projektové dokumentace. [2][14]
Druhy néklada projektu se déli na [14]:
- Pfimé naklady — je mozné je ptimo pfitadit (napt. material, prace, poplatky)

- Neptimé naklady — oznaCovany také jako reZijni, nejCastéji vyjadreny pomoci procent
predepsanych manazerem podniku (nédklady na provoz budov, platy vedoucich pracov-
nikl)

- Ostatni naklady — jsou stanoveny na zaklad¢ specidlnich analyz (manazerska rezerva,

provize a vyplacené bonusy, rezervy na rizika)

3.7 Hlavni projektové dokumenty

Zakladnimi vystupovymi dokumenty béhem planovaciho procesu jsou Definice predmétu
projektu a Plan projektu. Logickou vazbu mezi t€émito dokumenty utvaii Podrobny rozpis praci,

ktery se miZze ale nemusi stat samostatnym dokumentem.
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3.7.1 Definice predmétu projektu

Dokument fikajici ,,co bude v projektu vytvotreno®, pomicku pro jeho vytvoreni mize
predstavovat projektovy zamér. Dokument Definice pfedmétu projektu by mél obsahovat tyto
Casti [14]:

- Podrobny rozpis cilti — seznam dil¢ich cilt, tato ¢ast pfinasi informaci o tom, k ¢emu
bude piredmét projektu slouzit

- Podrobny popis piedmétu — pozadavek na to, co ma byt diky projektu vytvoreno

- Omezeni a limity projektu — zdkonna a ekologickd omezeni, ale i popis prostiedi, na

ktery projekt cili

- Pozadavky na kvalitu

3.7.2 Projektovy plan

Hlavni podstatou dokumentu je informace ,,jak se bude postupovat béhem projektu®, aby
bylo dosazeno zadaného pfedmétu. Jde 0 shromazdéni veskerych ¢innosti potfebnych k uréeni,
piipravé i fizeni jednotlivych druhotnych plant. [9] Hlavni kapitoly planu projektu obsahuji
zaméry a postupy, podle kterych se bude projekt béhem realizace fidit. Struktura projektového
planu je nasledujici [14]:

1) Plan fizeni projektu

- Hlavni milniky s vysokou duleZitosti

- Casovy harmonogram

- Pravidla pro posouzeni zmén ¢asového harmonogramu
2) Plan fizeni pfedmétu projektu

- Rozpis praci s odhadem potiebného ¢asu

- Pravidla pro posouzeni zmén piedmétu projektu

3) Plan tizeni nakladt

- Rozpocet projektu

- Pravidla pro posouzeni zmén pozadavki na zdroje kryti

4) Plan fizeni projektové komunikace
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- Seznam komunikacnich kanala

- Pravidla komunikace, ¢as pro zpétnou vazbu
5) Plan obsazeni projektu

- Organizacni struktura

- Odpovédnost

6) Plan fizeni rizik

- Seznam identifikovanych rizik

- Plan pro zmenS$eni dopadu a vzniku

4 REALIZACE PROJEKTU

Ve chvili, kdy dojde ke schvaleni planu fizeni projektu (pfedev§im ¢asovy harmonogram,
rozpocet a predmét projektu), prechazi projekt do realizacni faze. Realizaci projektu 1ze chapat
jako procesy vykonéavané pro dokonceni prace tak, jak bylo zadano v projektovém planu s nut-
nosti splnit veSkeré specifické pozadavky pfedem urcené. Nejvétsi ¢ast odsouhlaseného projek-
tového rozpoctu byva nejcastéji vynalozena pravé béhem realizace. Realizaéni faze vyzaduje

vedeni a koordinaci zdrojii materidlnich 1 lidskych.

K oznameni o zacatku realizace projektu dochézi na tzv. kick-off meetingu, kde se setka-
vaji dileZité zainteresované strany. Béhem kick-off meetingu mohou byt napt. predstaveni Cle-
nove projektového tymu, zrekapitulovan nazev, cil a vystup projektu, piestaven ¢asovy harmo-
nogram a rozpocet nebo také mize byt ptipomenuto, pro¢ je potiebné realizovat projekt a jaké

nastanou po realizaci ptinosy. [2][11]

4.1 Skoleni

S ptichodem nového zptisobu prace, dosahnutého realizaci podniku, byva mnohokrat za-
potiebi Skoleni zaméstnanct podniku, coz je jednou z poslednich fazi pied zapocetim ostrého
provozu. Pro zaskoleni v novych pracovnich povinnostech nebo pfti obsluze novych strojt, by-
vaji top managementem vybrani schopni lidé, ktefi své noveé ziskané znalosti budou schopni

jednak zuzitkovat pfi chodu bézného pracovniho dne, ale budou také schopni je predat dalSim
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kolegtim. Skoleni miva teoretickou &ast (teoretické zaugeni napf. s novou technologii) a prak-
tickou ¢ast (nové dovednosti jsou pieneseny do praxe). Je vhodné se Skolenim pocitat jiz pii

tvorbé ¢asového planu a vymezit na néj dostatek ¢asu. [11]

4.2 ZkuSebni provoz, predani k uZivani

Zkusebni provoz probiha zpravidla u nové potizenych strojii, montaznich linek, robotic-
kych strojim atd. ZkuSebni provoz je chapan jako vrchol veskerého snazeni celého projekto-
vého tymu a jeho odvedené praci, byva velmi dilezitou ¢asti projektu, proto se zkusebniho
provozu zucastnuji zpravidla vSichni ¢lenové projektového tymu i zaskoleni pracovnici budou-
ciho ostrého provozu. Béhem zkusebniho provozu jsou testovany veskeré pozadované vlast-
nosti a specifikace, je soulad s pozadavky BOZP, pozarni bezpecnosti a ekologickymi i hygie-
nickymi normami. V samotném zéavéru zkuSebniho provozu je vypracovan protokol o
zkuSebnim provozu a predani do uzivani. Takovy protokol mize obsahovat porovnani udava-

nych udaji dodavatelem s idaji ziskanymi béhem zkusebniho provozu:
- Technické udaje
- Maximalni kapacita
- Spotieba energii
- Pocet pracovnikt

Je-1i béhem kontroly zjiStén neZadouci stav, je doporuc¢ené zkuSebni provoz prodlouzit a od-
stranit nedostatky. V ptipadé¢ zjisténi kladnych hodnot porovnanim udavanych tidajt se skutec-

nymi udaji z provozu, je zkuSebni provoz ukoncen a dojde k ptedani do uzivani. [11]

5 KONTROLA A MONITORING

Kontrola a monitoring jsou aktivity zamétujici se na ovéteni skutecného stavu a prabéhu
projektu oproti planu. Aktivita kontroly a monitoringu je zahajena jiZ v samotném zacatku pro-

jektu. [13]
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5.1 Monitoring

Pod pojmem monitoring je mozné si predstavit prabézné sledovani a shromazd’ovani dat o
projektu, a to jak kvantitativni, tak kvalitativni. Diilezitou ¢asti je sledovani odchylek skutec-
nosti od planovaného vyvoje. Za supervykonnost je povazovana odchylka ptiblizné + 20 %
skute¢ného stavu oproti pldnovanému. Odchylka — 10 % ptedstavuje zvySené riziko, — 20 % uz
znamena kriticky stav projektu. Pro zji$téni nedostatki v¢as je potifebné mit neustale k dispozici

objektivni a aktualni data a umét je spravné zpracovavat a interpretovat. [8]

5.2 Metody kontroly projektu

Hlavnimi metodami jsou kontrola aktualniho stavu oproti planu a korekce vzniklych od-
chylek, pomoci téchto metod je mozné vést a usmériovat lidské zdroje i zdroje materialni.

Kontrola se provadi v oblasti:
- Pfedmétu projektu
- Casového harmonogramu

- Rozpoctu

5.2.1 Kontrola projektového predmétu

Kontrola projektového pfedmétu se provadi predevsim za ti€elem zjisténi naplnéni projek-

tovych dil¢ich cili. Vstupnimi podklady jsou zejména:

Definice pfedmétu projektu — informuje o zakladnich specifikacich a pozadovanych

funk¢nich vlastnostech vystupu
- Rozpis praci — detailni popis toho, CO ma byt vytvoteno
- Zadani jednotlivych ukoli a priibézné hlaseni o plnéni
- Seznam zmén pfedmétu projektu
- Akceptacni kritéria — parametry pro méteni vystupu

Vystupnim dokumentem se pak stava naptiklad zapis z jednani o stavu projektu. [14]
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5.2.2 Kontrola ¢asu

Kontrola ¢asového harmonogramu informuje o realizaci projektu v souladu s ptedem na-
planovanym c¢asovym harmonogramem. Pro kontrolu ¢asového rozvrhu jsou vstupni pod-

klady [14]:
- Pléan projektu obsahujici casovy harmonogram
- Rozpis praci
- Seznam zmén ¢asového harmonogramu
- Smlouva (kontrakt) obsahujici zakladni terminy plnéni pfedmétu projektu

- Hlavni milniky — udévaji, kdy maji byt hotovy dil¢i vystupy

5.2.3 Kontrola rozpoétu

Kontrola rozpoctu udava, zda skute¢ny stav projektu odpovida naplanovanému rozpoctu.
Veskeré naklady spojené s projektem musi byt zaznamenavany, vhodné je zalozeni vlastniho
nakladového uctu pro lepsi identifikaci a orientaci ve vynalozenych nékladech a jednoznacné
urceni nékladu tykajici se projektu. Pro kontrolu rozpoctu je nezbytné mit vhodné informace
z ucetnictvi, cash-flow projektu nebo napiiklad stavu rozpracovanosti jednotlivych ukold pro-

jektu. [14]

6 UKONCENI PROJEKTU

Ukonceni projektu neznamena zastaveni bézného provozu dosahnutého realizovanym pro-
jektem, nybrz formalni ukonceni ¢innosti spojenych s projektem provadény nejcastéji projek-

tovym manazerem. [2][11]

34



6.1 Uzavreni kontraktu

Ve fazi uzavieni kontraktu dochazi k [9][13]:

1) Akceptaci projektovych vystupti — projektové vystupy jsou schvaleny sponzorem pro-

jektu.

2) Zavéreéné fakturaci — sponzorovi projektu je po akceptaci vystupli vystavena zaveé-

re¢na faktura.

3) Posunuti projektu do jeho dalsi zivotni faze — Gisp&$né ukonceni projektu pocita s napl-

nénim cilt a nasledujicim krokem se stava praktické vyuziti projektovych vystupa.

6.2 Uzavreni projektu

V ukoncovaci fazi projektu je sepsana zavérecna zprava poukazujici na dosazené vysledky
a pribéh projektu, nebo i zhodnoceni Clenil projektového tymu. V neposledni fad¢ je dilezité
vzit si z realizovaného projektu ponauceni pro ptisté a vyhodnotit pribéh projektu. [11][13]

1) Zavére¢na zprava

V piipad¢ projektu na zakazku je predkladana zadavateli projektu, jedna-li se o projekt ve
vlastni firm¢, zavérecna zprava je predkladana zastupcim top managementu. [11]

2) Pouceni z realizace a vyhodnoceni prib&hu projektu

Vyhodnoceni pribéhu celého projektu, tedy od jeho zadéni, az po jeho ukonceni, naskyta
prilezitost odhalit nedostatky i silné stranky a ziskat tak cenné ponauceni do dalSich projektt a
ptedejit chybam. Je vhodné vyhodnocovat jiz v prubehu projektu jednotlivé kroky a vést si po-

znamky, pozitivni dopad to miize mit pii zavérecném vyhodnoceni projektu. [11][13]
3) Administrativni uzavieni

Obsahem administrativniho uzavieni je vyhotoveni, kontrola a uschovani veskeré doku-
mentace spojené s projektem, jako je ovéfeni a zdokumentovani projektovych vystupti, ucetni

vyporadani a interni administrativa. [13]
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7 ZDROJE KRYTI

Profinancovani projektu se muze stat nejvétsi piekazkou. Finanéni zdroje jsou neodmysli-
telnou ¢asti planovaciho procesu projektu, vazi se na né rizika i ekonomické analyzy. K finan-

covani projektu je mozné vyuzit externi (cizi), nebo interni (vlastni) zdroje. [6][15]

7.1 Vlastni zdroje

Vlastni zdroje Ize charakterizovat jako takové zdroje, které si podnik vytvofil vlastni ¢in-
nosti. Jinymi slovy mtizeme vlastni zdroje oznacit jako vnitini, interni, nebo samofinancovani.
Pii urceni, zda se jedna o vlastni ¢i cizi zdroje je voditkem informace, zda podnik musi penize
vratit nebo nikoli — Vv piipadé€, Ze mu penize zistavaji, jedna se o vlastni zdroje. [7] Vlastni

zdroje kryti maji tuto podobu [6]:
- Zakladni kapital
- Navyseni zakladniho kapitalu — emise akcii, nové vklady spole¢nikt
- Nerozdé€leny zisk z minulych obdobi
- Odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku

- Vynosy z prodeje dlouhodobého majetku

7.2 Cizi zdroje

Cizi zdroje je mozné oznacit i jako externi zdroje. Jedna se o takové zdroje, které jsou

podniku zaptjceny s podminkou vratit je, Casto navySené o uroky.

7.2.1 Bankovni uvér

Jedna se o nejcastejsi formu ziskani zdroji pro projekt. Kazda zadost o bankovni Gvér je
posouzena z hlediska bonity klienta a probiha analyza investi¢niho projektu. Na zaklad¢ vy-
sledkt se bankovni instituce rozhoduje, zda Gvér poskytne. Banky déavaji ¢asto pfednost tako-

vym typum projektd, se kterymi se jiz v minulosti setkaly. [6][15]
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7.3 Verejné zdroje a zdroje Evropské unie

Jde o pfimou podporu formou finan¢nich prostiedkii poskytnutych ze statniho rozpoctu za
jasn¢ danym ucelem. Ziskéani takovéto podpory neni nijak jednoduché, asto jde o doplinkovou
¢ast financovani projektu, nejcastéji je mozné ziskat podporu prostiednictvim ministerstev na-
bizejici dotace za ti€elem posileni ekonomiky. Dal§i moznosti jsou programy pod zastitou Ev-
ropské unie, pro které plati, Ze financn¢ pfispivaji pouze urcitym procentem z celkovych na-

kladi. [15]

8 FINANCNI ANALYZA

Finanéni analyzy jsou velmi podstatnou soucasti piedprojektové faze. Diky nim je mozné

posoudit, zda je vhodné se do projektu poustét a jak si zamér povede po finan¢ni strance.

8.1 Rentabilita investovaného kapitalu — ROI

ROI vyjadiuje pomér mezi ziskem a dlouhodob¢ investovanym kapitalem (kapital pou-
zity k financovani projektu snizeny o kratkodobé cizi zdroje). [6] Tento ukazatel udava, kolik
penéznich jednotek zisku pfinese jedna investovana penéZni jednotka. Pro vyjadieni v procen-

tech se vysledek nasobi 100. [2]

vynos — investice
ROI = - , * 100
investice

8.2 Rentabilita vliastniho kapitalu — ROE

ROE vyjadiuje pomér mezi ziskem a vlastnim kapitalem vloZzenym do projektu. Udava

miru zhodnoceni vlastnich zdrojt. Pro vyjadieni v procentech se vysledek nasobi 100. [2]

zisk
ROE = - — x 100
vlastni kapital
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8.3 Rentabilita celkového kapitilu — ROA

ROA vyjadiuje ndvratnost vloZzené¢ho kapitdlu formou aktiv. Udava schopnost vydélku

kapitalu. Pro vyjadieni v procentech se vysledek nasobi 100. [10]

ROA zisk 100
= 3
celkova aktiva

8.4 C(Cista sou¢asna hodnota — NPV

NVP udava, kolik penéznich jednotek ptinese realizace projektu s ohledem na ¢as. Jde o
soucet hotovostnich tokd (cash flow) v jednotlivych letech trvani projektu. V ptipadé€, ze
NVP = 0, projekt nepfinasi zisk ani ztratu, pokud by NVP vyslo zaporné, projekt neni vhodné
realizovat, nebot’ by pfinesl ztratu. NVP je mozné porovnat s ukazatelem ROI, NVP je vSak

piesnéjsi praveé pro zohlednéni Casu. [2]

NVP = z CFt
(1+1n)t
t=cas
n = pocet let

r = diskontni sazba

Cash flow v nultém obdobi se uvadi jako zaporna hodnota.

8.5 Vnitini vynosova mira — IRR

IRR (vnitfni vynosové procento) byva vypocitan spolu s NVP z divodu ne zcela ztej-
mého poméru mezi investici a ziskanou souc¢asnou hodnotou zptisobenym vysledkem v podobé
absolutniho ¢isla. Vnitini vynosova mira je diskontni sazba, kdy je NVP = 0, tedy kdy se Cisté

hotovostni toky rovnaji poc¢ate¢ni investici. [2]

S

CFy

o (1+ (1+IRR)E
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Projekt je vyhodny pravé ve chvili, kdy plati IRR > r, v takovém pfipad¢ je realizace

projektu doporucena.

8.6 Analyza nakladi a piinosi — CBA

Dtivodem potieby realizovat projekt je vidina budouciho zisku. Vybira-li podnik mezi né-
kolika projekty do kterych chce investovat, nejéastéji se rozhodne pro takovy, ktery mu piinese
nejvyssi zisk. Neziskové €1 vefejné organizace vSak nemaji za cil co nejvyssi zisk, ale jejich
cilem je puisobeni na okoli (ob¢ané, stat). V téchto piipadech se tedy porovnavaji naklady s cel-
kovym piinosem. Nejprve jsou odhadnuty veskeré vynosy a naklady napti¢ vSemi fazemi pro-
jektu. Poté se vytipuji vSechny pfinosy a Gjmy (dopady), které nejsou vyjadiené v penézich, ale
plsobi na dal$i zainteresované strany vyjma investora. Takové dopady, u kterych to mé vy-
znam, jsou pievedeny na penézni jednotky (sniZzeni nezaméstnanosti — vypocet Gspor statu na

socialnich davkach). Poslednim krokem je porovnani zmonetizovanych dopada a nakladd. [2]
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9 PREDSTAVENI PODNIKU

Firma Mosaictech s.r.o. je rodinnou firmou podnikajici v oboru zpracovani kamennych a
keramickych desek, ktera se velmi rychle zatradila mezi ptedni kamenické firmy na ¢eském trhu
predevsim pro svou specializaci na zakdzkovou vyrobu kuchyiiskych pracovnich desek. Pocet
zaméstnancu se v poslednich letech pohybuje kolem 35 pracovniki a fadi se do kategorie ma-
lych podnikt, podle CZ-NACE je hlavnim pfedmétem podnikéni 23-70 — Rezéani, tvarovani a

kone¢na iprava kamend.

9.1 Vyrobni program

Firma zpracovava desky z materialt jako je zula, tvrzeny a ,,mékky* kamen i velkofor-
matova keramika. Vyrabi ptredev§sim kuchynské pracovni desky, koupelnové desky, dlazbu a
obklady, schodistové prvky, parapety, sprchové vanicky a dal$i interiérové prvky, malé for-
maty jako jsou mozaiky, vzorky a vzorkovnice pro vyrobce kamene a velkoformatové obkla-

dové panely pro koupelnova jadra.

9.2 Podnikova organizacni struktura

Organizacéni strukturu ve firm¢ Mosaictech S.r.0. Ize oznacit jako struktura liniova. Kazdy
pracovnik ma jednoho nadfizeného vyjma pracovnika na pozici vedouciho vyroby, ktery do-
stava pokyny jak z vedeni spole¢nosti, tak z obou obchodnich oddéleni. Dalsi vyjimku tvoii
useku skladové hospodarstvi, které pruzné reaguje jak na pokyny vedouciho vyroby, tak i na
ob¢ obchodni oddéleni. Podniku organizac¢ni struktura v tomto provedeni nékolik let vyhovuje

pro svou jednoduchost.
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Obrazek 4: Schéma organiza¢ni struktury podniku

Zdroj: zpracovano z podnikovych dokumenti

9.3 Ekonomické vysledky podniku

Podnik je fadu let povazovan za ekonomicky stabilni. V nésledujici tabulce 1 grafu je vSak
zaznamenam vyrazny propad v roce 2020 ptedev§im u provozniho HV a HV pied zdanénim.
Propad je zapftic¢inén fazi v roce 2020 s jinou firmou jednoho z jednatelti vybraného podniku,

ktera byla ve ztraté. Tento fakt se promitl do ekonomickych vysledkti zkoumaného podniku.
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Tabulka 5: Ekonomické vysledky podniku

Ekonomické vysledky (v tis. K¢)

2016 2017 2018 2019 2020
Vynosy 28 940 28 235 29 250 25 160 23938
Piidana hodnota 15 302 10 757 19 283 14 081 15165
Provozni HV 558 1 256 1193 240 -1151
HV pied zdané- 242 1015 907 186 -1 202
nim
Zdroj: zpracovadno z podnikovych dokumentii
HV pred zdanénim 2016-2020 (v tis. K¢)
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Obrazek 5: Graf vyvoje HV pfed zdanénim

Zdroj: zpracovano z podnikovych dokumenti

Autorka konstatuje kolisavé hospodarské vysledky. PF¥i porovnani hospodarskych
vysledkii r. 2019, tedy posledniho roku pied fizi s jinym podnikem, s prvnim rokem sle-

dovaného obdobi, tj. rokem 2016, klesly vynosy o 13 %, pfidana hodnota o 8 %, provozni
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HV o0 57 % a HV pred zdanénim o 23 %. V letech 2017 a 2018 firma dosahovala lepSich
hospodarskych vysledkii.

9.4 Uplynulé projekty podniku

Firma Mosaictech s.r.o. ma za sebou nékolik vétsich akci, které je mozné povazovat za
projekty, ne vSechny se bohuzel podafilo uspésné realizovat. Na zakladé rozhovoru S manaze-

rem podniku shledava autorka jako nejvétsi problémy:

- Rizeni projektii v minulosti neprobihalo systematicky a nebylo na né pohlizeno kom-

plexné.

- Planovalo a pracovalo se ,,za pochodu®, n¢které ¢innosti nebyly dotazené do samotného

konce.
- Na projektech pracoval manazer jen sam.

- Casovy ramec nehral velkou roli, slouzil spi§ jako jisté voditko, ne viak pevné stano-

vena mez.

- Byla podcenéna piipravna faze projektu.

10 ZAVEDENI PROJEKTOVEHO RiZENI

Jak jiz bylo zminéno v piedchozi kapitole, dosavadni projekty nebyly nijak systematicky
fizeny. V poslednim projektu podniku se vSak zacaly uplathiovat zasady pro projektové fizeni.
S iniciativou zavést projektové fizeni do bézného chodu podniku pfisel jeden z jednateld. Ar-
gumentd, pro¢ tomu tak ma byt bylo vicero, jako hlavni 1ze uvést usnadnéni prace pro piipad-
ného budouciho pracovnika na manazerské pozici diky zautomatizovani urcitych kroki pii ve-
deni projekti. Dalsi vyhodu podnik shledava v efektivnosti prace, spojené s jistou disciplinou,

a novém zpusobu vedeni.

Pilotnim projektem se stal v roce 2018 projekt s nazvem ,,Potizeni CNC waterjet techno-
logie do vyrobniho provozu, potizeni ERP systému pro fizeni podnikovych procesu®, ktery
poprvé projektove fizen, byly pevné rozepsané Casové tseky, piidé€leny tkoly a rozélenény jed-

notlivé faze. Projekt byl fizen manazerem.
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Autorka bude posuzovat zavedeni projektového fizeni ve vybraném podniku podle nésle-
dujicich kritérii:
1) Bude dodrzen ¢asovy harmonogram. Dojde-li k opozdéni schvaleni dotace, ¢asovy har-

monogram se posune piesné o tolik dni, o kolik se opozdilo.

2) Na projektu se bude podilet cely tym, tkoly budou plnény témi pracovniky, kterym
byly ptid¢leny.

3) Bude dodrZeny rozpocet, maximalni piipustna hranice navysSeni je 5 %.
4) Dojde k trvalému piechodu ze stavajiciho na novy SW.

5) Podnik bude cela sob&stacny v oblasti fezani materialu — nebude nadale vyuzivana ko-

operace s jinou firmou za ucelem fezani vodnim paprskem.

10.1 Zahajeni projektu

Pilotni projekt byl zah4jen v roce 2018, podminkou pro jeho realizaci bylo ziskani dotace

z fondt Evropské unie.

Cilem projektu bylo v prvni ¢asti pofizeni nového CNC stroje, ktery dokaze material délit
pomoci vodniho paprsku a bude tak mozné realizovat i slozité pozadavky zdkaznikii. S moz-
poptavky. Trendem této doby se stala velkoformatova keramika, t¢éméf v poloviné ptipadd, kdy
zékaznici poptavaji u vybraného podniku keramicky vyrobek, je podnik nucen pro kooperaci
s jinou firmou, ktera disponuje CNC waterjet strojem, ¢imZ se navySuje cena a zakaznik rad&ji
zvoli variantu z tvrdého kamene pro finan¢ni dostupnost. S potizenim CNC waterjet strojem
odpadne nutnost kooperace a s tim zvysena cena pro zakaznika. Odhadovany objem zakazek
za vyrobky z velkoformatové keramiky v nasledujicich péti letech bez pofizeni vlastniho CNC

stroje je ve vysi 11 mil. K¢, s vlastnim CNC strojem je vSak odhad o 4 mil. K¢ vyssi.
Druhou casti projektu se stalo potizeni softwaru pro snadnéjsi a piesné€jsi sbér dat z vy-
roby a skladi za pomoci terminal, ctecek ¢arovych kodu a Cipti. Diky takovému softwaru bude

podnik mimo jiné schopen lépe analyzovat vytiZenost pracovnich sil, dobu prostojil (napt. z di-

vodu sefizovani stroji) a dalsi informace tykajici se vyroby.

Dne 14.8.2018 podnik sepsal a schvalil Zadavaci listinu projektu (viz. Pfiloha A), ktera

byla vypracovana obéma jednateli. Samotnému vytvoreni Zadavaci listiny pfedchazela diskuze
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mezi jednateli o potiebé projekt realizovat, finan¢nich moznostech, pfinosech projektu a

hrubém odhadu ¢asové narocnosti. Zapis z tohoto jednani sepsan nebyl.

Vybrany podnik v zahajeni projektu postupoval dle autoréina nazoru presné podle
principu projektového Fizeni. Vedeni podniku si uvédomovalo nutnost zahajit projekt,
byla definovana hlavni myslenka a cil projektu, ktery se skladal ze dvou ¢asti a cela zaha-

jovaci faze projektu se zastreSila sepsanim zadavaci listiny projektu.

Zadavaci listina je v souladu s principy projektového Fizeni — nazev projektu je vSak
dle autorky priliS dlouhy a téZko zapamatovatelny. Autorka hodnoti kladné detailni zpra-
covani v§ech bodi zadavaci listiny projektu, s vyjimkou definovani projektového tymu.

Oznaceni ,,zaméstnanci na vedoucich pozicich® je podle ni velmi nepFesné a nevystiZné.

10.2 Plianovani projektu

Podnik se rozhodl na planovaci etapu zamétit mnohem detailnéji nez tomu bylo doposud.
U minulych projekti byla planovaci faze velmi kratkd a nepropracovana, o to t€zsi nasledovala
realiza¢ni faze. Piestoze podnik zvazoval vyuziti programu pro fizeni podniku (MS Project),
rozhodl se vést projekt bez téchto programi. Pfi sestavovani projektového tymu nedoslo ke
zméné V organizaéni struktufe podniku, piedstaveni projektu pracovnikiim na vedoucich pozi-
cich probé&hlo na pravidelné schiizce, kde byl kolektivné dopracovan Logicky rdmec ptedpfi-

praveny vedoucim projektu.

10.2.1 Casovy plan

Dalsim krokem bylo sestaveni podrobného ¢asového harmonogramu, navaznost jednot-

livych ¢innosti je graficky zndzornéna pomoci Ganttova diagramu.

Podnik vytvofil Ganttiv diagram za pomoci MS Excel. Informace o zac¢atku a ukonceni

kazdé jednotlivé ¢innosti podnik vedl ve zvlastni tabulce.
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Zahajeni projektu

Rozdéleni ukoll

Financni analyza

Analyza trhu

Vypracovani zadosti o dotaci

Odeslani zadosti o dotaci

Predjednani Gvéru s bankou

Pfiprava vybérového fizeni na dodavatele CNC
Vybérové fizeni na dodavatele CNC
Pozadavky na SW

Vyhodnoceni vybérového fizeni CNC + smlouva
Podepsdani smlouvy s dodavatelem SW
Uzavreni Uvérové smlouvy s bankou
Stavebni pfiprava pro instalaci CNC
Pfiprava na instalaci SW

Instalace CNC

Zkusebni provoz SW

Zkusebni provoz CNC

Ostry provoz CNC

Zadost o proplaceni (CNC)

Pripominky k SW

Ostry provoz SW

Zadost o proplaceni (SW)
Vyhodnoceni projektu

Ukonceni projektu

Obrazek 6: Ganttiv diagram pilotniho projektu

Tabulka 6: Casovy harmonogram pilotniho projektu

Zahijeni projektu
Rozdéleni ukolu
Financ¢ni analyza
Analyza trhu

r

Vypracovani Zadosti o do-

taci

Odeslani Zadosti o dotaci

Zacatek

14.08.2018

15.08.2018

19.08.2018

26.08.2018

02.09.2018

01.10.2018
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Konec

15.08.2018

16.08.2018

31.08.2018

31.08.2018

30.09.2018

02.10.2018

Trvani

12

28



Piedjednani ivéru s bankou

Priprava vybérového rizeni

na dodavatele CNC

Vybérové fizeni na dodava-

tele CNC
Pozadavky na SW

Vyhodnoceni vybérového ri-

zeni CNC + smlouva

Podepsani smlouvy s doda-

vatelem SW

Uzavieni tvérové smlouvy s

bankou

Stavebni priprava pro insta-

laci CNC
Instalace SW
Instalace CNC
ZkuSebni provoz SW
Zkus$ebni provoz CNC
Ostry provoz CNC
Zadost o proplaceni (CNC)
Pripominky k SW
Ostry provoz SW
Zadost o proplaceni (SW)
Vyhodnoceni projektu

Ukonceni projektu

01.10.2018

16.12.2018

01.01.2019

01.01.2019

01.02.2019

28.01.2019

03.02.2019

14.02.2019

01.02.2019

01.04.2019

01.05.2019

01.06.2019

01.09.2019

14.09.2019

01.09.2019

01.10.2019

07.10.2019

08.10.2019

01.12.2019
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16.12.2018

31.12.2018

31.01.2019

27.01.2019

28.02.2019

31.01.2019

04.02.2019

31.03.2019

30.04.2019

31.05.2019

31.08.2019

31.08.2019

02.12.2019

15.09.2019

30.09.2019

02.12.2019

08.10.2019

30.11.2019

02.12.2019

Zdroj: interni dokument

76

15

30

26

27

45

88

60

122

91

92

1

29

62

1

53

1



V névaznosti na tabulku s casovym harmonogramem byly jednotlivé ¢innosti piifazeny
jako tkoly pracovniktim. Ukoly byly rozdany vedoucim projektu na pravidelné poradé a poté
zapsany do firemniho kalendare vedeného pies Google tcet. Kazdy pracovnik na vedouci po-
zici ma pristup do tohoto firemniho kalendate, tikoly jsou barevné oddéleny podle toho, komu
dany tkol nalezi, coz podnik shledava jako nejptehlednéjsi. Zaroven se vedla tabulka piesné

popisujici kazdy jeden tikol, kdo je za tikol zodpovédny a kdo provede kontrolu.

Podle autorc¢ina nazoru je ¢asovy plan sestaven spravné, piresto Ze se miZe na prvni
pohled zdat velmi zdlouhavy a benevolentni. Autorka si uvédomuje ¢asovou mezeru
vzniklou mezi obdobim od podani Zadosti o dotaci a za¢atkem vybérového Fizeni na do-
davatele. Tato mezera je zptusobena jistou dobou pro posouzeni velkého mnoZstvi Zadosti
o dotaci a podle autorky podnik velmi dobre zvladl tento ¢as vyuzit pro predjednani ban-
kovniho Gvéru. Pokud by podnik nevyuzil tento ¢as pro jednani s bankéri, uz tak casové

dlouhy projekt by se jesté vic prodlouzil.

Autorka negativné hodnoti zpracovani Ganntova diagramu, ktery bez piidavné ta-
bulky s ¢asovym planem postrada vyznam v tom smyslu, Ze z diagramu neni v Zadném

pripadé patrné, jak dlouho jednotlivé tseky trvaji.

10.2.2 Finanéni analyza

Realizace pilotniho projektu je podminéna ziskanim dotace ve vysi 45 % skute¢né vyna-
lozenych nakladii. Zbylou ¢ast zajiSt'uje financovani pomoci bankovniho Gvéru, ktery je druhou
podminkou pro realizaci. Clen projektového tymu vytvofil finanéni plan projektu v tabulce Ex-
celu, kde zobrazuje investi¢ni vydaje, dotovanou cast a ¢ast hrazenou za pomoci bankovniho

tvéru. Castky v nize uvedené tabulce jsou uvedeny bez DPH.

Polozka Cena (tis. K¢)

CNC CNC waterjet 5000 5059
Stavebni upravy 25
Upravy elektroinstalace 34

SW Software v¢etné prislusenstvi (Ctecky, terminaly) 986 1138
Upravy pro instalaci + HW server 152

Suma 6197
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Dotace 45% 2788,65
Suma na vlastni naklady 3408,35
Zdroj: interni dokument

Z tabulky je patrné, ze ptestoze jsou celkové naklady zna¢né vysoké, ziskanou dotaci se
investi¢ni vydaje dostavaji do pfijatelné vyse, kterou podnik se zdravymi financemi je scho-

pen zvladnout.

Finan¢ni analyza vybraného podniku byla ¢lenem projektového tymu tvoiena v dobé,
kdy nebyly dostupna celkova data za rok 2018, v nasledujici tabulce jsou vysledky vybranych
ukazatell vypocteny za rok 2017.

Tabulka 7: Finanéni ukazatele podniku

Celkova zadluZenost v % 61,2
Urokové kryti 19,13
ROA 5,83
ROE 14,39
Bézna likvidita 1,32

Zdroj: zpracovano z podnikovych dokumenti

Autorce nebyly podnikem poskytnuty podklady pro vypocet jednotlivych ukazateld,

pouze vysledné hodnoty.

Ve vybraném podniku se hodnota celkové zadluzenosti nachézi na 61,2 %, coz autorka
povazuje za snesitelné. Urokové kryti ve vybraném podniku dosahuje hodnoty 19,13. Ukazatel
urokového kryti by mél byt idealné vyssi nez 7 a tuto hodnotu vybrana organizace piekracuje.
Doporucena hodnota bézné likvidity je 1,5-2,5, ve vybraném podniku dosahuje 1,32. Podle au-
tor¢ina ndzoru je tento ukazatel hrani¢ni. Rentabilita aktiv (ROA) by méla dosahovat alespon
hodnoty 5. Ve vybraném podniku dosahuje hodnoty 5,83, takZe doporu¢enou hodnotu spliuje,
byt jen s malou rezervou. ROE udava zhodnoceni vlastnich zdroji a doporuc¢ena hodnota je 15,
coz vybrany podnik témét splnuje. Celkoveé hodnoti autorka vysledky finan¢ni analyzy jako

uspokojivé a podle jejiho ndazoru ma podnik zdravou finan¢ni pozici.
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10.2.3 SWOT

Podnik sestavil SWOT matici s identifikovanymi faktory jednotlivych poli. Faktory jsou

navic obohaceny citlivostni analyzou. Hodnoceni ptedstavuje spokojenost s konkrétnim fakto-

rem. Faktor s nejmensi spokojenosti je ohodnocen ¢islem 1, nejvyssi spokojenost piedstavuje

hodnoceni 5. Dilezitost se do znacné miry odrazi pravé od hodnoceni. Tam, kde je definovana

nejvetsi spokojenost, neni potieba stanovovat vysokou dtlezitost. Naopak kde je nalezena nej-

mensi spokojenost, zna¢i to nejvEétsi prostor napi. pro zlepseni (v piipadé slabych stranek) a

hodnoceni se ud€luje vyssi. Soucet dulezitosti kazdého pole matice se musi rovnat jedné.

Pozitivni

Tabulka 8: SWOT pilotniho projektu

SWOT analyza

Negativni

Slabé stranky / weaknesses

dilezi- hodno- dalezi- hodno-
tost ceni tost ceni
1 I\/!oznost realizovat sloZité za- 0,5 3 1 Zvlad,nutl nové technologie 05 5
kazky operatory
‘E = . . v . _
= 2 Stabilni a podporovany IS 0,2 2 2 Cz:\sova narocnost nasazeni no 0,3 3
o vého IS
=
3 Zvyseni produktivity prace 0,2 1 3 Finanéni ndklady na podporu IS 0,2 1
4 Uspora materialu 0,1 4
Soucet 2,5 2,1
PfileZitosti / opportunities Hrozby / threats
dalezi- hodno- dalezi- hodno-
tost ceni tost ceni
s 1 Zvyseni konkurenceschopnosti 0,2 3 1 Projevy recese v ekonomice 0,6 1
o
= PRI -
E 2 Rozsiteni vyuZiti technologie pro 0,4 1 9 Wil G0 ered 02 3
[ kooperace
3 Novézakizky na ornamentdlni 04 2 3 Vvoj mzdovych nakladd 02 2
dlazby
Soucet 1,8 1,6
2,5 SWOT vysledek 0,6
Slabé stranky 2,1
Celkem interni 0,4
PtileZitosti 1,8
Hrozby 1,6
Celkem externi 0,2

Zdroj: interni dokument



Projektovy manazer zvolil strategii max-max, tedy strategii fikajici ,,S moznosti realizo-

vvvvvv

CNC waterijet stroji.

Autorka hodnoti sestaveni SWOT analyzy jako ne pFili§ vhodnou. Negativné hod-
noti zakomponovani obou ¢asti projektu (porizeni CNC technologie a porizeni SW) do
jedné SWOT analyzy, dle jejiho nazoru by bylo vhodné sestavit dvé rozdilné analyzy, kaz-
dou specializovanou na jednu ¢ast projektu. Tento fakt je viditelny také ve zvolené stra-
tegii. Podnik viibec nepracoval s ¢asti tykajici se SW v poli PrileZitosti. Pozitivné autorka
hodnoti urceni diileZitosti a prirazeni hodnoceni kazdému z faktori, dale také zvolenou

strategii, ktera je podle ni zvolena velmi ticelné.

10.2.4 Rizika

Vybrany podnik neprovedl zaddnou z metod fizeni rizik, pouze identifikoval rizika a urcil

varianty pro vyvarovani se rizikiim a mozna feSeni dané¢ho problému.

Tabulka 9: Rizika pilotniho projektu

Riziko

Neziskani dotace

Neziskani bankovniho Gvéru

Vysoké zmetkovost vyrobkl

Novy SW nebude mit poza-

dované vystupy

Jak riziku predejit?
Pecliva ptiprava Zadosti o
dotaci.

Ptedjednani podminek u rz-

nych bank.

CNC technologie bude testo-
vana nejprve na odfezcich
materidlu. Zaskoleni pracov-

nik® dodavatelem.

Detailni sd€leni pozadavkil
dodavateli. Vybér dodavatele
s moZnosti flexibilnich pro-

gramatorskych zmén SW.

o1

Jaka jsou FeSeni?

Ukonceni projektu.

Ukonceni projektu.

Reklamace stroje. Odstou-
peni od smlouvy béhem zku-
Sebniho provozu. Zména do-

davatele CNC technologie.

Odstoupeni od smlouvy be¢-
hem zkuSebniho provozu.

Zmeéna dodavatele SW.



Pracovnici nebudou schopni = Zaskoleni pracovniki. Vyhledani novych pracov-

a ochotni pln¢ vyuzivat niku.
funkci CNC technologie /
SW

Zdroj: interni dokument

Autorka hodnoti Fizeni rizik jako nedostate¢né. Ve vybraném podniku doslo pouze
K urceni rizik s popisem, jak riziku predejit a co délat v pripadé, Ze nékteré z rizik na-
stane. Samotné identifikovani rizik je dle autorky v poradku, negativné v§ak hodnoti stro-

host a jednoduchost popisti s moZnostmi piedejiti rizika a hlavné s moZnostmi feSeni.

10.3 Realizace projektu

Pilotni projekt diky ziskané dotaci pteSel do realizacni ¢asti presné podle planovaného
harmonogramu. Dalsi podminka realizace — ziskani bankovniho Gvéru — byla také splnéna, vy-
znamnou roli sehralo pfedjednani, kdy mél manaZer projektu dostatek ¢asu na konzultaci se
svym finan¢nim poradcem a spole¢né se jim podafilo vyjednat optimalni podminky Gvéroveé
smlouvy. Cely projekt probihal podle stanoveného ¢asového planu. V zadném z krokt nedoslo
Kk opozdéni, naopak ve dvou piipadech byl kol splnén v podstatné krat$i dobé. Konkrétng¢ se
jednalo o zkusebni provoz CNC technologie, ktery byl oproti planovanym 91 dnlim dokoncen
jiz za 65 dni a Cast tykajici se pfipominek k SW, ktera v realu defacto splynula se zkuSebnim

provozem SW a do ostrého provozu pieSel SW o 14 dni diive, nez bylo planovano.

Instalaci CNC technologie zajistila dodavatelsk4 firma. Nejobtizné;si ¢asti se stalo sa-
motné usazeni stroje na predem urcené a upravené misto, kdy k usazeni stroje byl potiebny
jetab vhodny do hal. Usazeni a sestaveni stroje trvalo témét cely mésic. Nasledovaly 2 tydny
zapojeni stroje a nainstalovani strojového SW, vSe zatizovala dodavatelska firma. DalSich
18 dni bylo vénovano zaskoleni pracovnikll. V prvni fadé¢ se zaSkolil pracovnik na pozici drz-
bare, aby byl schopen vyfesit mensi obtize spojené se strojem a velmi ramcové také vedouci
vyroby. Nasledovalo velmi detailni proskoleni dvou pracovnikl na pozici operatora vyroby,
pro které se stal CNC waterjet hlavnim pracovnim pusobi§tém. Zaméstnanci dodavatelské
firmy se operatoriim vyroby vénovali velice pecliveé a celkova doba zaskoleni téchto dvou pra-

covnikd trvala dva tydny.
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Po instalaci technologie CNC zapocala zkuSebni faze provozu nového stroje. Zpocatku
byl stroj testovan na odiezcich materialu a nebyl pfimo vyuzivan na zakazkovou vyrobu. Pro
zakazkovou vyrobu z diavodu vysoké ceny a horsi dostupnosti materialu vyuzival podnik stale
kooperaci s jinou firmou. Vedeni podniku se tak rozhodlo pro sniZeni rizika poni¢eni materialu
a financnim ztradtdm s tim spojenym. ZkuSebni provoz stroje mél podle planu bézet 3 meésice.
Béhem prvniho mésice se operatofi vyroby vénovali testovani vSech funkci stroje, sledovali
chovani materialu v prib¢hu fezani vodnim paprskem a veskeré poznatky si zaznamenavali.
Zapotiebi byla také dvoudenni ndvstéva zaméstnance dodavatelské firmy, ktery spolecné s ope-
ratory vyroby doladil malé detaily v nastaveni stroje. Druhy mésic zkusebniho provozu se stroj
zacCal vyuzivat k plnéni technicky jednodussich zakazek a pozd€ji plné zastal veskerou zakaz-
kovou vyrobu. ZkuSebni faze byla oficidln¢ ukoncena ve chvili, kdy se operatorim podatilo
pomoci nového CNC stroje vytvofit prototyp keramického umyvadla. Jednalo se o technicky
velmi naro¢nou ¢innost a bez potizeni CNC waterjet stroje by bylo mozné takové umyvadlo
vyhotovit pouze ve spolupraci s jinou firmou, ktera CNC waterjet strojem disponovala. Tato
kooperace byla ukoncena v den pfechodu ze zkusebniho do ostrého provozu. ZkuSebni provoz
byl oproti planovanym 91 dnim ukoncen jiz po 65 dnech. Vedeni podniku tak rozhodlo po
diskuzi s operatory vyroby, ktefi vedeni potvrdili spolehlivost stroje i své vlastni prace a predali

podnikovému vedeni své sepsané poznatky o praci na CNC waterjet stroji.

Autorka hodnoti instala¢ni ¢ast CNC technologie a nasledny zkuSebni provoz jako
velmi zdarily. Vybranému podniku se podarilo realiza¢ni fazi, oznacovanou jako nejobti-
Zenéjsi, casové dokonce zkratit. Z toho lze usuzovat dobrou pripravu, planovani a zvlad-
nuti koordina¢ni aktivity. Autorka kladné hodnoti vypracovani ziznamu s poznatky ope-
ratori, tyto poznamky mohou byt v budoucnu vyuzity jako manuéal pro nové pracovniky

na pozici operatora stroje CNC waterjet.

Instalaci SW ptedchazely ptipravy pro zapojeni hardwarového vybaveni dodavaného
spolecné se SW. V hale se rozmistily dotykové obrazovky, pfenosné i nepienosné cteCky ¢aro-
vych kodu, tiskarna na $titky materialti, snimace ¢ipa a terminaly. Instalace SW provedl za-
méstnanec dodavatelské firmy spole¢né s IT specialistou vybraného podniku a projektovym
manazerem. Dodavatelskéd firma naprogramovala SW podle specidlnich pozadavkid podniku.
Rozmisténi hardwarového vybaveni a instalace SW bylo dokonceno Vv poloviné biezna 2019.
Po instalaci prob&hlo zaSkoleni zajisténé dodavatelskou firmou. Nejintenzivnéji zaskolen byl

-----

dobfte proskolit podnikového skladnika. Novy systém byl pofizen také pro lepsi sledovani stavi
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sklad, ¢ehoz mélo byt docileno Stitkovanim a evidovanim kazdé kamenné ¢i keramické desky,
vedeni informaci o jednotlivych deskach (velikost, Sarze, barva) a pravé skladnik je v tomto
ohledu dulezitym ¢lankem pro zajisténi spravného fungovani. Skladnik byl zaskolen se Ctec-
kami, generovanim Stitki na jednotlivé desky a evidovanim informaci o deskach. V neposledni
fad¢ byli zaskoleni vSichni zaméstnanci ve vyrobé, kterym Skolitel vysvétlil, jak ze systému

pfebirat ikony pro né urcené a jak do systému zaznamenat zacatek a konec ukonu.

Cely systém byl nasledné€ propojen s programem na tvorbu cenovych nabidek, kde do-
chazelo k automatickému nabizeni jednotlivych desek s cilem maximalniho vyuziti skladovych
zasob (podle velikosti, barvy a dalSich aspekt vyrobku program nalezl vhodnou desku, kterou
zapsal do vyrobniho piikazu, skladnik nasledn¢ podle stitku na desce vyskladnil danou desku
do vyroby). Dale byl systém propojen se systémem dochazky zaméstnancti, kam odesilal infor-
mace o produktivité prace kazdého zaméstnance ve vyrobé s cilem efektivniho vyuziti kapacity
lidskych zdroji a odpovidajicim odménovanim za vykonanou préci. Instalace hardwarového
vybaveni, SW, zaskoleni zaméstnancti a propojeni na dal$i podnikové systémy bylo dokonceno
na konci dubna 2019 tak, jak bylo planovano. Stavajici systém Zadnym podobnym propojenim
nedisponoval — veskeré informace se vepisovali ru¢né, cenové nabidky byly tvofeny piimo
Vv daném systému, systém byl navic nestabilni, stavy skladl ¢asto neodpovidaly skutecnosti a

odménovani zaméstnanci bylo v rezii vedouciho vyroby.

V dobé& zkusebniho provozu SW byl zpocatku vyuzivan soubéZné stavajici i novy SW pro
tvorbu cenovych nabidek a vyrobnich piikazi. Béhem toho pracovnici vybraného podniku
zkoumali veskeré funkce programu a vystupy, které posléze konzultovali s dodavatelem SW, a
dochézelo k dalsim upravam a pfizptisobovani SW na miru vybranému podniku. Jak jiz bylo
zminéno vyse, v redlu splynula naplanovana ¢ast pro zkusebni provoz SW s ¢asti pfipominek
k SW. Dodavatel SW byl prakticky po celou dobu zkusebniho provozu k dispozici pro dolad’o-
vani funkci systému. Pozvolna dochazelo k upousténi od stavajiciho SW, az nebyl vyuzivan
vibec. Zmény predevsim v fizeni skladovych zdsob byly patrné ihned po plném ptechodu na
novy SW, vyrazné se zkratil ¢as pii vyskladiiovani materialu, ve velké mife se zacaly vyuZivat
1 mensi desky. V neposledni fad¢ doslo prakticky okamzité ke zméné v odménovani zameést-
nancl za skute¢né€ odvedenou praci. S prichodem Cipovani pii zahdjeni a ukonceni ukonu se

ukazalo, ktefi zaméstnanci pracuji neefektivné a ktefi naopak pracuji nad ramec pozadavkd.

Dle autorcina nazoru byla realiza¢ni faze tykajici se SW zvladnuta dobfre. Je patrny
velky pFinos pro vybrany podnik, autorka ocefuje opatrnost projektového manazera p¥i

rozhodnuti vést podnikové ikony soubéZné na stavajicim i novém SW. PiestozZe se jednalo
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jisté o casové naro¢nou ¢innost, kdy pracovnik prakticky délal stejnou praci dvakrat
(kupfF. p¥i tvorbé cenovych nabidek), je dle autorky tento krok rozumny, protoZe se pod-
nik okamzité nezacal spoléhat na novy systém, ale byl schopen odhalit drobné nedostatky

a konzultovat je s dodavatelem.

Pokud by méla autorka hodnotit realizac¢ni etapu projektu souhrnné, hodnotila by
ji kladné predevSim pro zvladnuti dodrZeni ¢asového i financniho plinu. Béhem realiza¢ni
faze je citelna pecliva priprava a dobie promyslené jednotlivé kroky. Autorka ma jedinou
¢asti - oficialné byl mezi projektové dokumenty zaloZen soupis poznamek operatori vy-
roby, seznam proskolenych pracovniku (nejprve s CNC a nasledné se SW) a dokument

ukoncujici zkuSebni provoz CNC technologie a prechod do ostrého provozu.

10.4 Kontrola, monitoring a ukonceni projektu

Pribézné kontroly a monitoring byly zavedeny jiz od samotného zahdjeni projektu a pro-
bihaly po kazdém dokonceném ukolu. Projektovy manazer stanovil pravidlo, ze po dokonceni
kazdého tikolu bude sepsan alespoil kratky odstavec o priibéhu. StézZejni pro jeho rozhodnuti
byl ptedevsim €as — uvédomoval si velmi dlouhé casové obdobi od zacatku az po konec pro-

jektu a obaval se, Ze nékteré myslenky by mohly byt do finalni ¢asti projektu zapomenuty.

10.4.1 Monitoring

V priibéhu celého projektu byly vedeny kontrolni zaznamy o dodrzovéni rozpoctu i ¢aso-
vého harmonogramu. Kazdy jeden ¢len projektového tymu v prubéhu projektu vyhotovoval
hlaSeni o splnéni jemu uréeném ukolu, které obsahovalo informace o prib&hu tkolu, zda doslo
k necekanym piekazkam, jak dlouho byl ukol plnén a kolik finan¢nich prostredkid bylo béhem
ukolu nutné vynaloZit a zda se na plnéni tkolu podilely 1 jiné osoby. VSechna hlaSeni byla
zakladana spolecné s dalSi dokumentaci tykajici se pilotniho projektu. Na pravidelnych tyden-
nich poradach byl vzdy vymezen ¢as pro konzultace ohledné projektu. Z porad nebyl vzdy se-
roby v dob¢ umistovani CNC technologie). Celkem vzniklo 14 zaznamii z porad tykajicich se
pilotniho projektu, které byly téz zalozeny mezi ostatni projektové dokumenty. Béhem reali-

zacni faze projektu probehl monitoring, na ktery byl kladen nejvétsi diiraz. Konkrétné se jed-
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nalo o okamzik mezi ukon¢enim zkusebniho provozu a zahdjenim ostrého provozu u CNC tech-

nologie 1 novym SW. V piipadé CNC stroje se jednalo o technické ptezkoumani prototypu

umyvadla, o vyuziti materialu (zda nevznikly velké profezy nebo nebyl material jinak ponicen).

U SW bylo piezkoumana funk¢nost propojeni s ostatnimi systémy, schopnost skladnika ovladat

hardwarova zatizeni napojena na SW a znalost prebirani tikonti a pokynti vSech pracovnikli ve

vyrobnim procesu. Vysledky obou dtlezitych kontrol byly zaznamenany a zalozeny k ostatnim

dokumentium.

Po dokonceni veskerych realiza¢nich ukont projektovy manazer spole¢né s vedenim pod-

niku vyhodnotil prubéh projektu. Celkové hodnoti projekt jako dobie odvedeny. Projektovy

manazer si vymezil dvé stézejni oblasti pro kontrolu a to nésledujici:

- Kontrola projektového rozpoctu — porovnani rozpoc¢tového planu se skutecnosti

- Kontrola ¢asového planu — porovnani ¢asového harmonogramu se skute¢nosti

10.4.2 Kontrola projektového rozpoctu

Srovnani planu se skutecnosti popisuje nasledujici tabulka.

Tabulka 10: Kontrola rozpoctu pilotniho projektu

Polozka

CNC CNC waterjet
Stavebni upravy
Upravy elektroinstalace

SW  Software véetné prisluSenstvi (¢tecky, terminaly)
Upravy pro instalaci + HW server

Odmény projektovému tymu

Suma

56

Cena (tis. K¢)

Plan

5000

25

34

986

152

6197

Skutecnost
5000

27

30

986

156

40

6239

Zdroj: interni dokument



Jak je z tabulky patrné, pro porovnani planovanych a skuteénych vydaji nebyla zohled-
néna vyse ziskané dotace. Pti planovani rozpoctu také viibec nebylo pocitdno s odménami pro

Cleny projektového tymu, které ve skutecnosti vysly na 40 tis. K¢.

Rozpocet pro pilotni projekt byl nastaven na 6250 tis. K¢, coz bylo i s neplanovanymi

odménami dodrZeno.

10.4.3 Kontrola ¢asového planu

Jak bylo zminéno jiZ vyse, asovy harmonogram byl dodrzen. Casovy plan byl kontrolo-
van pribézné béhem celé doby trvani projektu. Projektovy manazer uvedl, ze pravé ¢as byl
v minulosti nejvét§sim problémem, proto na dodrzeni ¢asového ramce byl u pilotniho projektu

kladen velky duaraz.

Béhem kontroly ¢asového planu bylo zjisténo, Ze v nékterych krocich byl plan nastaven
piili§ benevolentné. Clenové projektového tymu piedevsim v pocatku projektu vyuzivali do-

statku ¢asu na splnéni ukolu.

10.4.4 Ukonceni projektu

Projekt byl oficidlné ukoncen 2.1.2019 béhem pravidelné firemni porady. Kazdy ¢len
projektového tymu se vyjadiil k pritbéhu projektu a pfisel s ndvrhem pro zlepSeni chodu dalSich
projektl. VSechny poznatky byly sepsany a nasledné zalozeny k ostatnim dokumentim tykajici

se projektu.

10.4.5 Hodnoceni projektového manazera

Podle slov projektového manazera byl tento projekt oproti projektim minulym 1épe pii-
praveny praveé diky nezanedbané ptipravné ¢asti. Dalsi pozitivum shleddva v ¢asném plnéni
ukolt jednotlivymi ¢leny tymu, ktefi méli pevné stanovené meze pro kazdy tkol a byla znat
jistd disciplina a zodpovédnost. Projektovy manazer téz ocenil uskutecnéni finalni kontroly,
ktera se v minulosti prakticky neprovadéla. Negativné hodnoti sviij vybér ¢lenti projektového
tymu. Domniva se, Ze tito pracovnici se nejednou dostali do tézké situace, kdy museli plnit jak
své bézné povinnosti, tak i povinnosti spojené s pilotnim projektem, a byli nuceni se rozhodo-

vat, co ma v danou chvili vys$i prioritu.
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10.5 Hodnoceni a doporuceni autorky

Autorka se s celkovym hodnocenim projektu ztotoZiuje s nazorem projektového ma-

nazera. Zavedeni projektového fizeni ve vybraném podniku posuzovala podle nasledujicich

kritérii:

1)

2)

3)
4)

5)

Bude dodrzen ¢asovy harmonogram. Dojde-li k opozdéni schvaleni dotace, ¢asovy har-

monogram se posune piesné o tolik dni, o kolik se opozdilo. SPLNENO

Na projektu se bude podilet cely tym, tikoly budou plnény t€émi pracovniky, kterym
byly ptidéleny. SPLNENO

Bude dodrZeny rozpodet, maximalni p¥ipustna hranice navyseni je 5 %. SPLNENO
Dojde k trvalému prechodu ze stavajiciho na novy SW. SPLNENO

Podnik bude cela sobéstaény v oblasti fezani materialu — nebude nadale vyuZzivana ko-

operace s jinou firmou za t&elem fezani vodnim paprskem. SPLNENO

Doporuceni autorky

Autorka doporucuje vyuziti nékteré¢ho z programt pro fizeni projektt. V piipadé fizeni
nékolika projekt soubézné by mohlo dochézet k chybné koordinaci a program pro fi-

zeni projekt by chybnym krokiim mél ptedchazet.

Dale autorka poukazuje na identifikaci rizik projektu. Podle jejiho nazoru by bylo
vhodné vyuzit nékterou z metod pro fizeni rizik. Této oblasti by mél podnik pti budou-
cich projektech vénovat vice pozornosti. Konkrétné pilotni projekt predstavoval velké

investi¢ni vydaje a rizika spojend s takto obsahlym projektem by neméla byt zanedbéna.

V neposledni autorka doporucuje sestaveni pevného projektového tymu a zménu v or-
ganiza¢ni podnikové struktuie tak, aby nedochazelo ke kiizeni béznych pracovnich po-

vinnosti a povinnosti spojenych s vedenim projekti.

Podle nazoru autorky je podnik na zacatku své cesty k projektovému fizeni. Behem pilot-

niho projektu zvladl principy projektového fizeni, poucil se z chyb a dalsi projekty budou jesté

W v

wewvr

Zasadni pro vybrany podnik ale bude naplnit své rozvojové plany, tedy aby se

uspésny projekt stal zacatkem projektové rizené firmy, kdy je klasicka vertikalné liniova

struktura kombinovana s horizontalné fungujicimi ad-hoc vytvafenymi projektovymi

tymy. Teprve pak by se projevily v§echny pozitivni pFinosy takto vedené organizace.
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ZAVER

Bakalatska prace se zabyva projektovym fizenim a vysvétluje postupy a metody, kterymi se
projektove orientované podniky fidi.

V teoretické Casti je vysvétleno, co to je projekt, kdo je projektovy manazer a jaka je jeho
¢innost. Jsou charakterizovany zakladni pojmy souvisejici s danou tématikou a nasledujici ka-
pitoly jsou fazeny podle etap zivotniho cyklu projektu. Kladen diraz byl pfedev§im na etapy
zahdjeni a planovani projektu, které naskytaji velké mnozstvi podstatnych analyz, propocti a
dilezitych projektovych piiprav, které dosahnou vrcholu béhem realizaéni faze, jez je povazo-
formacemi o zpisobech financovani projektu, at’ uz jde o vlastni nebo cizi zdroje, a ukazateli
finan¢ni analyzy. Prave financni analyza je nedilnou soucésti kazdého projektu, ktery ma byt
uspesny.

Druh4 ¢ast bakalaiské prace je vénovéna praktické ukazce. Pro analyzu zavedeni projekto-
vého fizeni byl vybran maly podnik zabyvajici se zpracovanim kamene a vyrobou kamennych
a keramickych kuchynskych desek, ktery pomoci metodiky projektového fizeni vedl a ukoncil
prvni pilotni projekt. Cilem projektu bylo potfizeni jednak CNC technologie s funkei fezani
vodnim paprskem a déle pofizeni systému na bazi ERP, WMS ¢i MES za ticelem efektivnéjsiho
fizeni podnikovych procest. Autorka v praktické ¢asti bakalaiské prace popisuje zplisob im-
plementace projektového fizeni podnikem a jednotlivé kroky hodnoti v souladu s principy pro-
jektového tizeni. Posledni kapitola obsahuje celkové zhodnoceni a analyzu zavedeni projekto-

vého fizeni ve vybraném podniku.
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PRILOHA A — ZADAVACI LISTINA PROJEKTU

Zadavaci listina projektu

Nizev projektu:
Potizeni CNC waterjet technologie do kamenického provozu, pofizeni ERP systému pro
fizeni podnikovych procest

Obchodni jméno a sidlo spole¢nosti:
Mosaictech s.r.o., Svojanov 18, 56973 Svojanov
ICO: 27463923, DIC: CZ27463923

Zadavatel:
Karel Palla — jednatel

Cil projektu:

Pofizeni nové CNC technologie s funkei fezani pomoci vodniho paprsku a pofizeni systému
pro fzeni podnikovych procest na bazi ERP, WMS, MES systémi za podminek ziskant
dotace.

Ukel projektu:

MozZnost plnit specifické poZadavky zakazniki pii zpracovani kamennych a keramickych
desek, zvyseni trzeb. Pomoci ERP systému budou vyfeseny stavajici problémy pietrvavajici
na platformé MS ACCES 2003, zvy3i se stabilita, ptesnéjsi sbér dat o vyrobg, stavu sklad a
nastane efektivn&j3i vyuZili pracovnich sil a odméfovani za vykonanou praci diky
termindllim, éte¢kam Carovych koda a celkovém propojenti softwaru.

Vychozi stav:

Keramické desky jsou momentalné zpracovavany klasickym zplsobem za pomoci
diamantového kotouce na CNC pile nebo v ramei kooperace jinou firmou. Sougasné je vyroba
a stavy skladii fizeny pomoci MS ACCES 2003, ktery se jevi jako nespolehlivy. Efektivni
vyuziti pracovni sily a odméfovani je kontrolovano vedoucim vyroby.

Casovy raimee:
8/2018-12/2019

Vedouei projektu:
Karel Palla

Projektovy tym:
Ing. Karel Palla — jednatel, zaméstnanci na vedoucich pozicich

Finanéni naro¢nost projektu:
Celkovy rozpocet je limitovan ¢astkou 6.250.000 K&, dotace na projekt je 45 % skuteéné
vynalozenych nakladd.

Kritéria a omezeni:
V piipade zamitnuti dotace bude cely projekt ukonéen, V ptipadé neziskani bankovniho tivéru
bude cely projekt ukonéen.

MOSAICTECH

Schvéleno ve Svojanove dne 14.8.2018 15.39-,':?“ f;$j9,"°v

16:274 63923 DICEZ27463923
™
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