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Projektové Fizeni ve spoleCnosti Bonduelle

Abstrakt

Tato prace se zabyva problematikou projektového fizeni ve spolecnosti Bonduelle.
Cilem prace je za pomoci metod projektového fizeni vytvofit a zrealizovat projekt uvedeni
nového vyrobku na Cesky trh. Spolecnost Bonduelle fidi uvadéni novych vyrobki na trh
pouze pomoci dil¢ich procesii a nevyuziva projektovy zpiisob fizeni. Prace obsahuje literarni
reSerSi s prehledem zakladnich termint, procesi, technik a metod projektového fizeni.
Na zakladé téchto poznatkii byl vytvoren a realizovan projekt, ktery respektuje metodiku

PRINCE2®. K vytvofeni projektu byly vyuzity sdilené aplikace od spolecnosti Google.

Klic¢ova slova: PRINCE2®, projekt, projektové fizeni, vyrobek, sterilovana zelenina



Project management at Bonduelle company

Abstract

This thesis deals with the issue of project management at Bonduelle company.
The aim of the thesis is to create and implement the project of launching a new product
on the Czech market using project management methods. Bonduelle manages the launching
of new products only through partial processes and does not use project management
methods. The work contains a literary research with an overview of basic terms, processes,
techniques and methods of project management. Based on these findings, a project that
respects the PRINCE2® methodology has been developed and implemented. Shared

applications from Google were used to create the project.

Keywords: PRINCE2®, project, project management, product, canned vegetable



Obsah

T UVOA 11
2 Cil prace a MetodiKa .............coooiiiiiiiiiiiiii 12
2.1 CHIPIACE ..ttt r e neennne s 12

2.2 MEEOTIKA .....cviiiiicic s 12

3 Teoreticka vychodisKa ................ccoooiiiiiii 13
3.1 Zékladni pojmy projektoveho fizeni .........ccoovveiiiiiiiiiiei e 13
3.1.1 Projektove FIZENT .....ccuveviiiieiiieiisieieee e 13

B2 PIOJEKL ...ttt 14

B L3 PrOQraM .. .o s 15

3. 1.4 POMFOlIO ... 16

3.1.5 Organizacni struktura projektu .......ccccvvvviiiiiiiiiici e 17

3.1.6 Rizeni projekttl v OrganiZaCi ..........ccoveevereereereeeerceseesessesesissesessess s 18

3.1.7 Svétove standardy projektoveho fizeni........ccveeviieiiiiiiciiii 21

3.2 RIZENT PIOJEKIU ...ovvecveieieieeieeieicie ettt 25
3.2.1 Zivotni CYKIUS PrOJEKtU .....cv.cveveerereereeseeressisieseeeeeseesee e, 25

3.2.2 Procesy projektoveého FIZeni..........cooeviiiiiiiiiiiiiicie 26

3.2.3 INICIACE PrOJEKIU ..ottt 27

3.2.4 Zahajeni PrOJeKIU ......vviiieiiieic s 29

3.2.5 PIANOVANT PIOJEKIU ..cvvviiviiiiiiiciccc e 30

3.2.6 Realizace projektu a projektova kontrola ..........cccceevviiiiiiiiiiiiiicnn 40

3.2.7 Ukon€eni projektl........ccovveiiiiiiiiiiiiiiiiic s 42

3.3 Softwarova podpora fizeni projektill.........c.coviiiiiiiiiiiiiiii 43

4 VIASENE PIACE ......ooiiiiiiiiii et 44
4.1 Spolecnost BONAUEIIE...........cociiiiiiiicc e 44

4.2 Soucasny proces uvadéni vyrobku znacky Bonduelle na ¢esky trh................. 48

4.3 Projekt uvedeni vyrobku Bonduelle na Cesky trh ..o, 50
4.3.1 Pfedprojektova piiprava — Zahdjeni projektu .........ccceevveeiiiieiiieeniieene, 50

4.3.2 Planovani projektu — Nastaveni projektu..........ccccovveriiieriiiieiiiie e, 56

4.3.3 Realizace projektu — Kontrola etap a Rizeni dodavky produktu .............. 63

4.3.4 Ukonceni projektu a revize prinosli.........c.ccevvereiiiieniiniiene e 65

5 ZhOdNOCENI .......ooviiiiiiiiiiiic 67
0 ZLAVET .ot b et 68
7 Seznam pouZitych Zdrojil .............ccocoviiiiiiiiiii 69
8 PRIIONY ..o 70



Seznam

Obrazek 1:
Obrazek 2:
Obrazek 3:
Obrazek 4:
Obrazek 5:
Obrazek 6:
Obrazek 7:

Obrazek &:
Obrazek 9:

Obrazek 10:
Obrazek 11:
Obrazek 12:
Obrazek 13:
Obrazek 14:
Obrazek 15:
Obrazek 16:
Obrazek 17:
Obrazek 18:
Obrazek 19:
Obrazek 20:
Obrazek 21:
Obrazek 22:
Obrazek 23:
Obrazek 24:
Obrazek 25:
Obrazek 26:
Obrazek 27:
Obrazek 28:

Obrazek 29

obrazku

Hierarchicky vztah Portfolio-Program-Projekt (Zdroj: P. Kanclif) .................. 16
Utvarovy model projektového fizeni (Zdroj: P. Kancli).........cccocovvrvevervrnnnne, 19
Autonomni model projektového tizeni (Zdroj: P. Kanclif) ........cccevviviiiinnnne 19
Maticovy model projektového tizeni (Zdroj: P. Kanclif) ........cccccvveriiiiinnnnnn. 20
Sitovy model projektového fizeni (Zdroj: P. Kanclif).........cccooveviiviiiiiiinenn. 21
Propojeni procesii a témat podle metodiky PRINCE2 (Bentley, 2016)............ 23

Analyza silnych a slabych stranek standard a metodiky (Mdachal, a dalsi, 2015)

........................................................................................................................... 24
Zivotni cyklus projektu (Zdroj: P. Kanclif) ..........cocceoevrverureereeeeersrssenseninean, 25
Procesni model (PMI®, 2013) ....ccoviiiiiiiiiie i 26
Interpretace poli matice SWOT analyzy (Méchal, a dalsi, 2015) ................... 27
Schéma vazeb v logickém ramci (Dolezal, 2016).........ccccoveiviiiiiiinieneens 28
Trojimperativ projektového tizeni (Dolezal, 2016) ........cccevvevinieiieiinee, 29
WBS — Malovéni bytu, rozpad dle mista a dle ¢innosti (Zdroj: P. Kanclit)...31
Uzlové definovany orientovany sitovy graf (Zdroj: P. Kanclif) .................... 32
Hranové definovany sitovy orientovany graf (Zdroj: P. Kanclif) .................. 33
Ptiklad Ganttova diagramu (Svozilova, 2016)........ccccevieiiiiiiiienreeee e 33
Ptiklad Ganttova grafu (Zdroj: P. Kanclif) .......cccccveiiiiiiiiiiiiic 33
Zaznamova tabulka pro metodu CPM (Machal, a dalsi, 2015).........ccceeeeene. 34
Ptiklad sitového grafu s vyznacenim kritické cesty (Dolezal, 2016) ............. 35
Ptiklad smérného planu nakladi (Zdroj: P. Kanclif) .......ccccovvveiiiiiiicnnnnn 37
Ptiklad tabulky komunika¢niho planu (Svozilova, 2016)..........ccccccevvvrrnnnn. 38
Matice pro urc¢eni hodnoty rizika (Dolezal, 2016) ..........ccccvvviiiiiiiiiieninnnn 39
Proces uvedeni vyrobku na trh (Zdroj: P. Kanclif) ........cccceciviiiiiiiiiiinnn 48
Hlavni udélosti faze Zahajeni projektu (Zdroj: P. Kanclit) ........cccocvvvvennnnn o1
Organizacni struktura projektu (Zdroj: P. Kanclif).......ccccovviiiiiiiiiin 52
Charta projektu (Zdroj: P. Kanclif)........cccocvviiiiiiiiiiiiiieee 54
Hlavni udélosti faze Nastaveni projektu (Zdroj: P. Kanclit) .........cccocevvrnnne. 56
Popis tabulky registru rizik (Zdroj: P. Kanclif) ........cccoooiviiiiiiiiiiiecne 57
:Popis tabulky registru otevienych bodl (Zdroj: P. Kanclit) ........cccccevvvvrnnnen. 58



Obrazek 30: Detail planovaci tabulky s pfifazenim tkolu pomoci komentate (Zdroj: P.

| 11163 1§ ) ISPV OPUPRTUPPOPRROP 59
Obrazek 31: Zéakladni produktovy rozpad (Zdroj: P. Kanclif) ........cccccvvveniiiiiiiiiniiiennnn, 60
Obrazek 32: Posloupnost produktovych vystupii (Zdroj: P. Kanclif) ........cccccevviieniiinnnnnen. 61
Obrazek 33:Planovaci a kontrolni tabulka s WBS a Ganttovym diagramem (Zdroj: P.
| 11167 1§ ) ISR OPUPRTUPPOPRROPN 62
Obrazek 34: Hlavni udalosti faze realizace projektu dle PRINCE2® (Zdroj: P. Kanclit)..63
Obrazek 35: Proces fizeni dodavky produktu (Zdroj: P. Kanclit).......ccoocevviiiiiinniiinnnnnnn, 64
Obrazek 36: Hlavni udalosti faze Ukonceni projektu (Zdroj: P. Kanclif)..........cooeverernnne. 65

10



1 Uvod

Obchodni spole¢nosti hledaji vhodné nastroje, jak celit dynamickému, proménlivému
a nejistému prostiedni, ve kterém podnikaji. Tyto snahy v minulosti vedly k vytvéfteni,
rozSitovani, pifipadné¢ k modifikacim procesii, které meély jasné¢ definovat tukoly
a kompetence svazané s urCitou pravidelnou ¢innosti. Spravné nastavené procesy pomahaly
zajistit konzistentni vystup dané Cinnosti za soucasného ptedpokladu dodrzovéani vSech
nafizeni a ptredpisti souvisejicich s danou €innosti. Problém vyvstal v okamziku, kdy bylo
nutné vytvofit urcity novy vystup, ktery byl jedine¢ny, at’ uz svoji podstatou, rozsahem,
postupem vyroby nebo pozadavkem spoluprace pracovnikl z riznych oddé€leni spolecnosti,
a nezapadal tak do zavedeného standardizovaného procesu. Bylo nezbytné zménit zptisob
feSeni daného problému z procesni — cyklicky opakované ¢innosti na ¢innost projektovou —
acyklickou, ktera ma jedine¢ny zacatek, pribéh i konec a u které je nezbytné vyuzivat
odli$né nastroje a postupy v oblastech planovani, kontroly, fizeni nebo zplsobu externi
a interni komunikace.

Kazdy projekt je jedine¢nou udalosti, s jedine¢nym sledem ¢innosti a jedine¢nym
vystupem, s riznou mirou dostupnosti zdroji a nekonstantni mirou rizika a nejistoty.
Projektové fizeni vyuziva poznatky a metody znamé z mnoha védnich obort, jako jsou
napiiklad operacni analyza, teorie rozhodovani, teorie systémdu, teorie fizeni nebo oborti
zZ oblasti psychologie ¢i sociologie. Podstatnou soucasti je vyuzivani ziskanych zkusenosti
z jiz uskute¢nénych projektt, tzv. ,,best practice. S rozvojem projektového fizeni vznikla
také cela fada novych technik a metod. Vzhledem k jedine¢nosti kazdého projektu neni
mozné zobecnit pouZiti danych metod na cely obor. ZaleZi pouze na zkuSeném projektovém
manazerovi, aby pro dany projekt vybral ty nejvhodnéjsi metody.

S rostoucim tlakem na vyvoj a inovace produkti, sluZzeb ¢i vyrobnich postupti je pro
kazdou spolecnost, ktera chce byt na trhu uspésna, nezbytné mit alespon esencialni znalosti
v oblasti projektového fizeni. V lepSim ptipad¢ mit ve firemni struktufe vyclenéné oddéleni
pro fizeni projektl a v rdmci firemnich procesli zaveden standard fizeni projektii. Bez téchto
krokti nebudou spole¢nosti schopné dostatecné rychle a kvalitné reagovat na zmény trhu
a ztrati konkurenceschopnost vii¢i firmam, které budou umét spravné implementovat prvky

projektové fizeni do svych ¢innosti.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem této bakalarské prace je vytvoreni typového projektu uvedeni nového vyrobku
sterilované zeleniny spole¢nosti Bonduelle na ¢esky trh. Vyrobek, ktery bude na trh uvadén,
je jiz v soucasné dobé dostupny na trzich v jinych statech EU. Prace se tak nebude zabyvat
aspekty vyvoje nového produktu, ale spiSe postupem lokalizace existujiciho produktu pro
Cesky trh, tak aby reflektoval poptavku ¢eského zakaznika a zaroven splnoval veskeré
legislativni nalezitosti pro vyrobky uvadéné na tuzemsky trh. Nezbytnou soucasti bude
zajisténi logistické stranky uvedeni vyrobku, tj. jeho distribuce ze zahrani¢ni tovarny pies
logistické partnery do skladu, potazmo prodejnich regalii, maloobchodnich fetézct.

V soucasné dob¢ nema spolecnost Bonduelle nastaveny zadny standard projektového
fizeni. Ambici prace je vytvofit uvedeny projekt na zakladé metodiky projektového fizeni

PRINCE2® a vyuzit nejvhodnéjsi techniky s ohledem na dostupné zdroje spole¢nosti.

2.2 Metodika

V prvni ¢asti prace budou uvedena teoreticka vychodiska tykajici se projektového
fizeni na zaklad¢ studia soucasné literatury. Vzhledem k povaze vytvateného projektu bude
teoretickd ¢ast zaméfena na definici hlavnich pojmt projektového fizeni, popis soucasnych
standardii projektového fizeni a na jednotlivé faze projektu. Diraz bude kladen predevs§im
na procesy spojené s planovanim a fizenim projektu.

V druhé, praktické casti prace bude nejprve predstavena spolecnost Bonduelle,
vcetné vysvétleni organizacni struktury spolecnosti. Nasledovat bude vycet vSech Cinnosti
a funk¢nich oddéleni, které jsou s uvedenim nového vyrobku na trh spjaty. Bude uveden
souCasny proces uvedeni vyrobku na trh s identifikaci slabych mist. Nasledné bude
pfipraveno a zrealizovdno uvedeni vyrobku na trh formou projektového fizeni za vyuziti
metodiky PRINCE2®. Porovnani realného prubéhu projektu bude konfrontovano

s ptvodnim procesem. Tato konfrontace bude popsana v ¢asti Zhodnoceni.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Zakladni pojmy projektového rizeni

3.1.1 Projektové fizeni

Nejvetsi svétové profesionalni sdruzeni projektovych manazer Project Management
Institut, PMI® (2013 str. 5) definuje projektové fizeni jako ,,[...] aplikaci znalosti,
dovednosti, nastroji a technik na projektové ¢innosti, tak aby byly dosazeny pozadavky
projektu.” Dolezal (2016 str. 16) dopliuje, Ze ,,[...] se jedna spiSe o vSeobecné platné
skutecnosti, ur€itou filozofii ptistupu k feseni dané problematiky nez o konkrétni a podrobné
smérnice, navody apod.“ PMI® déle rozdéluje ¥izeni projektu do péti procesnich skupin,
donichz jsou zahrnuty veSkeré aktivity projektu: Iniciace, Planovani, Realizace,
Monitorovani a kontrola a Ukonceni.

Mezi hlavni oblasti, kterych se projektové fizeni dotyk4, patii dle PMI® identifikace
pozadavkl zucastnénych stran a S tim spojeného definovani cile projektu, feSeni potieb
a obav zc¢astnénych stran v prubéhu projektu, udrzovani aktivni komunikace a spoluprace
mezi zucastnénymi Stranami projektu, a predev§im fizeni a koordinace projektovych
omezeni, mezi které patéi mimo jiné rozsah projektu, pozadovana kvalita vystupu, ¢asovy
harmonogram, finan¢ni rozpocet, zdroje a fizeni rizik. Dolezal (2016 str. 16) podobné
shrnuje: ,,Projektové fizeni je zpisob pfistupu k navrhu a realizaci procesu zmén (tj.
projektu) tak, aby bylo dosaZeno ptedpokladaného cile Vv pldnovaném terminu, pfii
stanoveném rozpoctu s disponibilnimi zdroji tak, aby realizovana zména nevyvolala
nezadouci efekty, jinymi slovy — aby vznikl Gspé$ny projekt*.

Podle Dolezala (2016) je dale mozné charakteristiku projektového fizeni doplnit
0 zékladni principy, jako jsou systémovy a systematicky pfistup, vyuzivani adekvatnich
prostiedkli, tymova spoluprace, zdsady neustdlého zlepSovani, integrace lidi, zdroji
a procest.

Jak uvadi Svozilova (2016 str. 18) ,,[...] projektovy management se lisi od bézné
formy operativniho fizeni [...] zejména svou docasnosti a pfidélenim zdroji pro jeho
realizaci podle potieb projektu. Zatimco pii béZném operativnim fizeni jsou tkoly feSeny
cyklicky a pii splnéni dané¢ho tkolu v rdmci urcité pravidelné ¢innosti se piechéazi na dalsi
ukol, v pfipad¢ projektového fizeni je po splnéni nastaveného cile projektu cely proces

ukoncen. Stejné tak je dilezité vnimat rozdilny pfistup ke zdrojim, at’ uz materialné-
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energetickym, tak k lidskym zdrojim. Zatimco v bézné liniové struktufe je zpravidla
nastaven systém ,,podiizeny — nadfizeny* v ramci jednoho odd¢lenti, pii projektovém fizeni
se ¢asto vyuziva tymu pracovnikl z riznych oddéleni, ktefi figuruji ve firemni hierarchii
na riznych pozicich. S tim je nutné spojen pozadavek na vysoké komunikacni schopnosti
projektového manazera a na presné rozdéleni roli a kompetenci uvnitt projektového tymu.
Stejnym zplsobem lze vnimat odliSnost pii pfidélovani materidlnich zdroji. Zatimco
pii operativnim zpiasobu fizeni je pfid€lovani pribézné a pravidelné se opakujici,
Vv projektovém Fizeni se pro dany projekt ptidéli zdroje jednorazové pouze pro dosazeni cile

projektu (Svozilova, 2016).

3.1.2 Projekt

Slovo projekt je v ¢eském jazyce Casto vyuZzivano ve smyslu uréitého zaméru nebo
navrhu (napf. architektonicky nebo technicky projekt). V tomto vyznamu jde o néjaky
nakres, soupis, naértek produktu ¢i sluzby, které maji vzniknout. Projektové fizeni chape
slovo projekt v odlisném vyznamu. Chépe ho jako uceleny, casove ohraniceny proces, ktery
je sloZen z definovanych fazi ¢innosti a ktery ma za cil dosaZeni ptedem definované zmény
za pritomnosti zdrojovych a ¢asovych omezeni (Dolezal, 2016).

PMI® (2013 str. 3) definuje projekt, jako ,,[...] docasné vynalozené usili k vytvoteni
jedinecného produktu, sluzby, nebo vysledku®. Docasnost je v této definici chapana tak, ze
Vv piipad€ dosaZeni cile projektu je cely proces ukonéen. To ale neznamena, Ze nemiiZze byt
ukoncen dfive, tj. pfed dosazenim vytyceného cile. Mize pominout divod planované zmény,
ktera byla cilem projektu, nebo se napiiklad zadavatel projektu rozhodne projekt predéasné
ukoncit z divodu chybéjicich finan¢nich zdroji. Stejné tak doasnost neznamena, Ze se musi
jednat o kratké obdobi (PMI®, 2013).

Doba realizace projektu miize byt naplanovana na nékolik let, ale spise se doporucuje
¢asovou hranici piekracovaly, radé€ji rozd€lit do podprojekti s kratSi dobou trvani (Dolezal,

2016).
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Rosenau (2007) uvadi ¢tyti charakteristické rysy projektu:

» (il projektu — specificky trojrozmérny cil, tzv. trojimperativ

» Jedine¢nost (doCasnost) projektu — napiiklad proces uvadéni nového vyrobku na trh
muze zahrnovat fadu spole¢nych prvku a obdobnych ¢innosti, ale samotny produkt je
vzdy odliSny a mtze oslovovat jiny okruh zakaznikd;

= Zdroje — Casové, lidské a materialné — energetické zdroje, které jsou omezené
a docasné, pomoci kterych se dosahuje cile projektu;

» QOrganizace — na projektu pracuje projektovy tym specialistii z riznych odd¢leni,

ne vzdy se stejnymi z4jmy a osobnimi cili.

Dolezal (2016) jesté doplnuje dalsi dve kritéria:
= Komplexnost a sloZitost — projektovym fizenim se nemaji fesit véci jednoduché, které
zvladne zajistit operativni fizeni;
» Nadprimémé riziko — vyplyvajici z kombinace vySe uvedenych charakteristik,
tj. jedine¢nosti cile, omezenosti zdroju, piipadné riznych zajmu ¢lent projektového

tymu.

Némec (2002) déli projekty podle slozitosti a délky trvani na tii kategorie
(komplexni, specidlni a jednoduché¢) a podle jejich obsahu na ¢tyfi druhy (spojené
s vystavbou, vyzkumné a vyvojové, technologické, organiza¢ni).

S ohledem na vyse jmenované charakteristiky Ize uvést nékteré aktivity, které je
vhodné fesit formou projektu a fidit za pomoci technik projektového fizeni. Jednd se
naptiklad o aktivity typu zavadéni informacnich systémi, zavadéni zmén v organizaci,
stavebn¢ investi¢ni prace, vyvoj novych produkti a technologii, montaZze vyrobnich linek,
kulturni festivaly, sportovni akce a dal$i. Formou projektu neni vhodné fesit opakované
¢innosti, jako je naptiklad objednévani zasob, pravidelné opravy hmotného majetku,

pravidelné informacni porady apod. (Dolezal, 2016).
3.1.3 Program

Program je dle standardu ICB verze 3.1 definovan jako ,,Skupina vécné
souvisejicich, spole¢né fizenych projektl a organizanich zmén, které byly spolecné
spustény za ucelem dosazeni cile programu. Soucasti programu mohou byt i dalsi ¢innosti,
které nejsou piimou soucasti jednotlivych projektti zahrnutych do programu. Piinosy

programu lze zpravidla ocekéavat az po ukonceni celého programu* (Dolezal, 2016 str. 20).
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Program je tedy mnohem komplexnéjsi piistup k fizeni zmén. Cile dosahuje pomoci
ruznych aktivit, které mohou, ale nezbytn¢ nemusi, byt projekty. Vzhledem ke slozitosti celé
struktury programu, mnozstvi jednotlivych prvki a vzajemnych vazeb a dobé trvani
programu jsou cile méné konkrétni, nez je tomu u projekta. Cile programu se mohou ménit
Vv souvislosti se zménou priorit (politickych, socialnich, finan¢nich apod.), ke kterym
v pribehu ¢asu dochdzi. V rdmci programu také dochazi k fluktuaci jednotlivych prvkda.
Nekteré projekty v prubéhu casu zanikaji, jiné naopak vzniknou v prubéhu jiz béziciho

programu (PMI®, 2013).
3.1.4 Portfolio

PMI® (2013 stranky 9-10) definuje portfolio a fizeni portfolia takto: ,,Portfolio tvoti
projekty, programy, subportfolia a ¢inosti, které jsou fizeny jako skupina za uc¢elem dosazeni
strategickych cilt. Projekty nebo programy v portfoliu nemusi byt nutné vzajemné zavislé
nebo spolu piimo souviset. [...] Rizeni portfolia se tyka centralizovaného fizeni jednoho
&i vice portfolii pro dosaZeni strategickych cili. Rizeni portfolia se zaméfuje na ptidéleni
zdroji prioritnim projektim a programim Vv souladu se strategii organizace®.

Portfolio tedy v sob&é zahrnuje veskeré projekty a programy dané organizace.
Stézejnim prvkem je v tomto piipade vliv téchto komponent na plnéni strategickych cili
organizace. V piipad€, Ze jsou pozitivni ve smyslu pfispivani ke strategickym cilim,
organizace by je méla uptednostnit pii pfidélovani zdroji. Pokud k ciliim nepfispivaji nebo
K nim nemaji zadny vztah, mély by byt o zdroje ochuzeny, pfipadné by mélo byt posouzeno,
zda tyto projekty a programy neni vhodné ukonc¢it (Fotr, 2015). Hierarchicky vztah projektu,
programu a portfolia ukazuje Obrazek 1.

IS >
Strategie
-
. Ostatni aktivity
Portfollo neprojektového
charakteru
P Projekt || Projekt
rogram A Program B 3 7
-
Projekt | Projekt || Projekt | Projekt | Projekt
1 2 3 4 5

Obrazek 1: Hierarchicky vztah Portfolio-Program-Projekt (Zdroj: P. Kanclif)
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3.1.5 Organizacni struktura projektu

Zatimco povaha hmotn¢ — energetickych zdroja se v pritbéhu ¢asu vyrazné¢ neméni,
u lidi je tomu, vzhledem K jejich biologické podstaté, jinak. Méni se jejich fyzické
| psychické vlastnosti, at’ uz pozitivnim nebo negativnim smérem. Proto je pii fizeni
organizace nebo samotného projektu dulezité klast velky diraz na tento aspekt. Rosenau
(2007 str. 6) fika, ze: ,,Ridit projekty, znamena fidit lidi*. V ramci projektu je zv1a3t’ obtizné
fizeni lidskych zdroji vzhledem k docasnosti projektu. V projektovém tymu jsou Casto lidé,
ktefi spolu diive nespolupracovali a ktefi maji odliSné znalosti, zkuSenosti, postoje,
a pfedev§im zajmy na celém projektu. Jiny z4jem na dokonceni projektu ma zadavatel
projektu a jiny specialista projektového tymu.

Ucastniky, ktefi se podileji na projektu, nazyvame ,za¢astnéné strany* nebo téz
»Zajmové skupiny*“. Mohou to byt jednotlivé osoby, ale i skupiny osob, které¢ ptisobi v ramci
interni struktury nebo pochazi z vnéjsiho prostiedi. Podle toho, jaké jsou jejich cile, jakou
maji odpovédnost a rozhodovaci pravomoc, je lze dle Svozilové (2016) rozdélit do tii

hlavnich skupin.

Zakaznici (zadavatelé) projektu
= sponzor (vlastnik) — ma pravomoc rozhodovat 0 zasadnich aspektech projektu;
= investor — objednava (plati) realizaci projektu;
= uzivatel — vyuziva finalni pfinos projektu;

= ostatni osoby napojené na zakazniky piisobici na okoli projektu.

Dodavatelé projektu
* manazer projektu — je zodpovédny za dosazeni cile projektu;
= ostatni manazefi podilejici se na projektu;
= (lenové projektového tymu;

= subdodavatelé projektu.

Ostatni skupiny majici vliv na projekt

= vlada, lobbisté, konkurence, média apod.
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Dolezal (2016) jesteé dopliiuje o ¢tvrtou skupinu, tzv. dotéené stramy. Do této
skupiny patii vSichni, kterych se projekt néjakym zptisobem dotyka, ale nejsou jeho ptimou
soucasti, napt. zameéstnanci, ktefi nemohou vyuzit sluzebni viiz, ktery je ptid€len jako zdroj

K ur¢itému projektu.

ManazZer projektu

Manazer projektu je klicova osoba, ktera je zodpovédna za dosazeni cile projektu
za soucasn¢ho dodrzeni vSech omezujicich podminek (rozpocet, Cas, kvalita). Manazer
projektu je ptitomen ve vSech fazich projektového fizeni, kde vystupuje v riznych rolich
s odlisnou mirou pravomoci. Je spojovacim ¢lankem vSech zajmovych skupin a zajistuje
informacni a materidlové toky mezi nimi. Vybird a fidi projektovy tym a deleguje
zodpovédnost na garanty jednotlivych vystupt (Dolezal, 2016). Veber (2000) zminuje, ze
krom¢ odborné kvalifikace musi projektovy manazer disponovat také tzv. mékkymi
dovednostmi jako jsou komunikacni a organiza¢ni schopnosti, adaptabilita, flexibilita nebo
schopnost vést lidi. Némec (2002) zduraziuje, ze projektovy manazer musi byt osoba
dostatecné kvalifikovand v projektovém fizeni, a pokud organizace nema takovou osobu

k dispozici, méla by radé&ji vyuzit externich spole¢nosti.

3.1.6 Rizeni projekti v organizaci

Zpusob a kvalita fizeni projektl v organizacich (tj. firmach) zavisi na velikosti
organizace, nastavené organiza¢ni struktufe a firemni kultufe. Dulezitym prvkem je pomér
objemu projektové fizenych ¢innosti viuci celkovému objemu ¢innosti organizace. Tyto
aspekty urcuji ptipravenost jednotlivych organizaci fesit tikoly pomoci projektového fizeni.
Na zaklad¢ téchto aspektl je také vhodné najit funkéni model koexistence trvalé a docasné
projektové organizaéni struktury (Dolezal, 2016). Veber (2000) k tomu dodava, Ze je nutné
vyteSit dvé oblasti — organizacni strukturu vlastniho projektu a misto projektového fizeni
Vv ramci struktury celé organizace. Zatimco u individualnich nebo tymovych projektii si firma
vystadi s liniovée fizenou organizaéni strukturou, u agregovanych projektl, které vyuzivaji
zdroje z riznych oddéleni, je vhodné&jsi vyuzivat jiny model organiza¢ni struktury, jako je
napf. maticova struktura.

Dolezal (2016) rozlisuje Ctyii organizacni modely projektového fizeni. V utvarovém

modelu (viz Obrazek 2) je projekt fizen v klasické liniové (funkéni) struktufe. Je vhodny
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pro feseni projekt v rdmci jednoho oddéleni. V piipadé potieby dostupnosti zdrojt z jinych
odd&leni dochazi ke konfliktu. Ridici pozice je zpravidla na vrcholu funkéni linie

bez ptesahu do jinych oddéleni.

Reditel

Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3 Manazer 4

Projekt

Obrazek 2: Utvarovy model projektového fizeni (Zdroj: P. Kanclif)

V ptipad¢ autonomniho modelu (viz Obrazek 3) se vytvaii docasna funk¢ni linie,
do které jsou piefazeni vybrani zamé&stnanci, tak aby se mohli naplno v€novat danému
projektu. Ze svych béznych pracovnich pozic jsou po dobu trvani projektu uvolnéni. Model
je vhodny pro intenzivni kratkodobé projekty s vysokou prioritou, kdy je mozné rozdélit
praci ¢lent projektového tymu na jejich ptivodnich pozicich mezi ostatni zaméstnance. Jedna

se 0 modifikovanou verzi tvarového modelu.

Reditel

Projektovy
manazer

Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3

A J

v

Y

Obrazek 3: Autonomni model projektového fizeni (Zdroj: P. Kanclif)
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Maticovy model (viz Obrazek 4) patii mezi nejcastéjsi strukturu projektového tizeni
Vv soucasnych organizacich. Oproti autonomnimu modelu nejsou ¢lenové tymu uvolnovani
ze svych pozic, ale rozd€luji svoji kapacitu mezi béZnou pracovni népli a praci na projektu
(projektech). V ramci tohoto modelu dochazi k rozd€leni na vertikalni a horizontalni fizeni,
kdy vertikalni fizeni zajist'uje liniovy manazer a horizontalni manazer projektu. Podle toho,
jak vedeni spolecnosti rozde€li mezi liniové a projektové manazery pravomoci
a zodpovédnosti (tj. podle toho, zda je spole¢nost zaméfena vice procesné nebo projektove),
rozeznavame tzv. slabé a silné maticové struktury. V pripadé slabé maticové struktury
prevlada fizeni ze strany liniovych manazert. Projektovy manazer ma velmi slabou pozici
amusi velmi dobie ovladat komunika¢ni dovednosti, aby ziskal potiebné zdroje
od jednotlivych liniovych manazerd. V opaéném ptipadé, kdy vys$§i pravomoc maji
projektovi manazefi, se jedna o silnou maticovou strukturu. Liniovi manazeti jsou spravci
zdroju a hlavni rozhodnuti jsou provadéna projektovymi manazery. V maticovém modelu je
velice dilezitd kontrola a celkovy pfistup ze strany vrcholného vedeni, aby nedochézelo
ke konfliktim v fizeni mezi liniovymi a projektovymi manazery a zarovefi, aby nedochazelo

k pietéZzovani sdilenych zdroju.

Reditel
]
[ I [ |

Manazer
Portfolia

Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3

Projektovy
manazer 1

Projektovy
manazer 2

Projektovy
manazer 3

Obrazek 4: Maticovy model projektového fizeni (Zdroj: P. Kanclif)
Sitovy (projektovy) model (viz Obrazek 5) je vhodny pro organizace, které své
¢innosti fidi pfevazné projektovym zpisobem. Vedeni organizace, spoleéné s podporou
odbornych odd¢lent, ptimo fidi samostatné projektové tymy. Model diky své struktufe rychle

reaguje na pozadavky vedeni a na pfipadné zmény v projektu. Projektové tymy mohou byt
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slozeny nejen z internich zaméstnanct organizace, ale i externich spolupracovniki. Tento

model je typicky napft. pro spole¢nosti, které vyviji pocitatovy software (Dolezal, 2016).

Reditel
[ I I |
Marketibgov || Einancni odd. IT odd. Zasobovini
[ ]
Projektovy Projektovy Projektovy
manazer 1 manazer 2 manazer 3
Clen tymu Clen tymu Clen tymu Clen tymu Clen tymu Clen tymu
Clen tymu Clen tymu Clen tymu Clen tymu Clen tymu Clen tymu

Obrazek 5: Sitovy model projektového tizeni (Zdroj: P. Kanclir)

3.1.7 Svétové standardy projektového Fizeni

Projektové fizeni je relativné mlady obor, ktery vznikl aZ po druhé svétové valce
(Dolezal, 2016). V souvislosti srozvojem oboru a rozSifovanim projektového fizeni
do denni ¢innosti organizaci nastala potieba sumarizovat dosazené poznatky, zkusenosti
atechniky do urcitych norem, metodik, praktik — standardd. Zaroven, Se vzristajicim
poctem spolecnosti nabizejicich sluzby projektového charakteru, vznikla poptavka
po certifikaci projektovych manaZerti. V soucasnosti pisobi na trhu vice spole¢nosti, které
vytvari a udrzuji uvedené standardy a soucasné zajist'uji certifikaci projektovych manazert.
Z velké casti se jedné o profesni spolecnosti sdruzujici profesionaly oboru, ktefi poméhaji
utvafet dané normy na zékladé svych praktickych zkuSenosti. Vzhledem k obrovskému
rozsahu a rozdilnosti ¢innosti, které mohou byt feSeny pomoci projektového fizeni, nejsou
uvedené standardy ptisné jako v jinych oborech. SpiSe se snazi doporucit jaké techniky
a metody zvolit pti feseni urcitého problému (Dolezal, 2016).

,Mezi hlavni, svétové standardy a metodiky patti PM BoK, ICB, PRINCE2®,
a do jisté miry i ISO 21 500. Lisi se mistem vniku, podkladem, ze kterého byly vytvofeny,
| zptisobem zpracovani. Zakladni filozofie je [...] témé&f totozna, vétsSinou jde jen o jiny thel

pohledu na tutéz oblast™ (Dolezal, 2016 str. 27).
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Standard Project Management Body of Knowledge (PM BoK) zastit'uje profesni
sdruzeni firem a individualnich projektovych manaZerti Project Management Institut PMI®.
Ditiraz klade na procesni stranku, kterd vychazi z manazerské praxe a osvédcenych postupt.
Rozdé€luje procesy do 5 hlavnich skupin: Iniciace, Planovani, Realizace, Monitoring
a kontrola a Ukonceni. Tyto skupiny obsahuji 47 procest, které jsou rozdéleny do 10
znalostnich skupin. Standard popisuje jednotlivé procesy a jejich vzajemné vazby a interakce
(Machal, a dalsi, 2015).
Project IN Controlled Enviroments — PRINCE2® je metodika, ktera byla pivodné
zameétena na oblast IT technologii a po piepracovani se zacala vyuzivat pro fizeni projekt
ve statni spravé. V soucasné dob¢ je tato velmi univerzalni metodika doporucovana
Evropskou unii pro fizeni projekti financovanych z prosttedki EU. Metodika definuje
hlavni aspekty projektu, kterymi jsou ¢as, naklady, rozsah, kvalita, riziko a ptinosy a dale
zakladni charakteristiky projektu, kterymi jsou faktory zmény, nejistoty, docasnosti,
jedine¢nosti a polyfunkénosti. Strukturu tvoii sedm hlavnich principti, sedm témat a sedm
procesti. Metodika popisuje tyto jednotlivé elementy a sleduje jejich vzajemné prolinani
a interakce (Méchal, a dalsi, 2015). Bentley (2016) uvadi tyto principy, témata a procesy:
Principy:
= Neprietrzitd opodstatnénost investice — realizace projektu nemd bez opodstatnénosti
investice smysl;

= Jasné¢ definované role a zodpovédnost — presné¢ definované kompetence Cclenl
projektového tymu;

» Zaméfeni na produkty — duraz projektu na koneény produkt, ne na aktivity, které
piispivaji k vytvoreni produktu,;

= Rizeni po etapach — rozdé&leni projektu do etap a definice kli¢ovych kontrolnich bod,
jejichz naplnéni je nezbytné k pokroceni do dalsi faze. Pocet etap je pfimo umeérna
slozitosti projektu;

= Rizeni na zakladé vyjimky — porovnavani hodnot jednotlivych aspekt projektu (&as,
naklady, rozsah apod.) v pribéhu projektu s pldnovanymi hodnotami a pfedem
nastavenym intervalem tolerance u kazdého aspektu;

= Ucit se ze zkuSenosti — vyuzivani zkuSenosti z predchozich projekti a dokumentace
zkuSenosti z aktudlniho projektu pro ptipadné vyuziti u nadchazejicich projekti;

* PfizpGsobeni metody PRINCE2 prostiedi projektu — trovenn fizeni projektu musi

odpovidat slozitosti konkrétniho projektu a dostupnym zdrojim.
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Témata:

Investice — dliraz na kvalitu investi¢niho zaméru projektu;

Organizace — nastaveni fidici struktury projektu a definice roli zajmovych skupin;
Kvalita — zajisténi kvality na zaklad¢ o¢ekavani zakaznika projektu nebo norem;
Plany — vytvofeni plant pro jednotlivé aspekty projektu;

Riziko — fizeni rizika v prubéhu projektu;

Zména — fizeni zmén v prubéhu projektu;

Progres — zajisténi toki dilezitych informaci, pro klicové rozhodnuti v prabéhu projektu.

Procesy:

zahajeni projektu — stanoveni cile projektu pro kazdy aspekt a jejich dokumentace;
nastaveni projektu — nastaveni smérnych plant a strategie fizeni,

smérovani projektu — schvéleni zaméru a planu projektu a jeho spusténi;

kontrola etapy — priibézna kontrola a fizeni realizace projektu;

fizeni dodavky produktu — kontrola pribéhu praci, zajisténi parametra kvality;

fizeni pfechodu mezi etapami — pribézné hodnoceni realizace a aktualizace planu
projektu;

ukonceni projektu — formalni ukonceni projektu dle jednotlivych aspekti.

Obrazek 6 zobrazuje propojeni procest a témat v ramci metodiky PRINCE2.

Investice | Organizace Kvalita Plany | Rizika | Zména | Progres
Zah-ajenl X X X X X
projektu
Smt-erovam X X
projektu
Nas_tavenl X X X X X X X
projektu
Kontrola etapy X X X X X
Rizeni dodavky
produktu X X X X
Rlze_nl prechqdu X X X X X X X
mezi etapami
Ukonéeni
projektu X X

Obrazek 6: Propojeni procest a témat podle metodiky PRINCE2 (Bentley, 2016)
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Standard IPMA® Competence Baseline (ICB) spravuje sdruzeni International
Project Management Association. Tento standard je zaméfen na kompetence (tj. znalosti,
zkusenosti, dovednosti, osobni postoje) projektovych manazerti a nevénuje se piesnému
popisu procesni stranky projektového tizeni, jako predchozi dvé metodiky. Problematika je
¢lenéna do tif kompetencnich oblasti — technické, behavioralni a kontextové kompetence.
Kompetenéni oblasti se dale déli na tzv. elementy kompetenci, které jsou navzijem
intenzivné provazané (Dolezal, 2016).

CSN ISO 21500 Nivod k managementu projektu neni klasickym standardem,
podle kterého by se dalo certifikovat, ale spiSe navodem, jak v dané organizaci popsat
projektové Fizeni v systému ¥izeni kvality. Obsahové vychazi z PMI® PM BoK, co se tyce
procesni stranky fizeni, a dopliiuje kompetenéni parametry v souladu s IPMA® ICB
(Dolezal, 2016).

Porovnani silnych a slabych stranek jednotlivych pfistupt k projektovému fizeni

zobrazuje Obrazek 7.

Standardizace Silné stranky Slabé stranky
IPMA Vhodné pro jakykoliv sektor. Pouziva jen zakladni terminologii
Kompetencni PFesné a jasné vymezeni znalosti a projektového Fizeni.
pojeti fizeni dovednosti projektového manazera. Nerozpracovava, ¢asto pouze
projektu Definuje rizné urovné projektového vyjmenovava zakladni metody a
manazera od nejzkusenégjsich po techniky projektového fizeni.
nejméné zkusené. Chybi detailni zaméreni na
jednotlivé metody a ukoly
projektového Fizeni.

PMI Vhodné pro rizna pramyslova ledna se o koncept fizeni projektd,
Procesni pojeti odvétvi a organizace operujici po neposkytuje jasny navod (metodu),
Fizeni projekti celém svété, jak projekty Fidit.

Je zaméren na procesy projektového Nezabyva se konkrétnimi
fizeni. praktickymi priklady vyuzivani
Dostatecné obecné pojaty, takze nastroju a technik projektového
muze byt aplikovatelny na jakykoliv fizeni.
projekt.
Je vyuzivany jako svétové prirucka
projektového fizeni, ze které vychazi
i dalsi pojeti projektového
managementu.
PRINCE2 Aplikovatelny na jakykoliv typ Nepojima projektové Fizeni
Procesné projektu. komplexné, neposkytuje odpovédi
zamérena Detailné propracovana metoda se na vsechny otazky.
metoda fizeni slovni¢kem pojmu. Neobsahuje metody, techniky
projekti Kombinovatelny i s jinymi modely projektového fizeni a nezabyva se
fizeni projekta. dovednostmi projektového
manazera.
Z nastaveni metodiky PRINCE2 je
patrna znaéna administrativni zatéz.
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Obrazek 7: Analyza silnych a slabych stranek standardti a metodiky (Machal, a dalsi, 2015)




3.2 Rizeni projektu

3.2.1 Zivotni cyklus projektu

Zivotni cyklus projektu neni pfesné definovanym terminem Vv oboru projektového
fizeni. Je popsan jako sekvence jednotlivych vyvojovych fazi projektu v case. Tyto faze jsou
specifikovany, co do obsahu, poctu 1 doby trvani, na zakladé potieb organizace, ve které
projekt probihd. Jednotlivé faze jsou ohrani¢eny kontrolnimi body, ve kterych se rozhoduje
o postoupeni zjedné faze do druhé. Tento cyklus poskytuje pouze rdmcovy pohled

na jednotlivé etapy celého projektu, bez uvedeni konkrétnich ¢innosti (PMI®, 2013).

Svozilova (2016) vychazi z teorie systému a cyklus ¢leni na pét fazi:

» Konceptudlni navrh — formulace zaméru, hodnoceni pfinosu a dopadu realizace projektu;
= Definice projektu — rozpracovani cil, pfiprava metodiky, identifikace zdroja;

= Produkéni faze — vlastni realizace;

* Operacni obdobi — uzivani projektu, zpétna vazba pro pldnovani dalSich projektu;

= Vyftazeni projektu — ptevedené projektu do stadia podpory, vyhodnoceni.

Dolezal (2016) rozdé€luje Zivotni cyklus projektu na tii faze (viz Obrazek 8):
= predprojektova fdze — vznik myslenky na projekt;
= projekt — zahajeni, planovani, realizace, ukonceni;

= poprojektova faze — vyhodnoceni, realizace piinosu.

1
Predprojektova : Poprojektova
faze 1

1

/

1

1

Zahajeni Planovani Realizace Ukonceni e
[}

]

- —————

Obrazek 8: Zivotni cyklus projektu (Zdroj: P. Kanclif)
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3.2.2 Procesy projektového rizeni

Projekt je slozen ze skupiny procest, které na rozdil od fazi zivotniho cyklu, na sebe
nemusi pfimo navazovat, ale mohou se navzijem prolinat nebo mohou byt vykondvany
paralelné. Ve stejném okamziku, kdy je realizovana jedna ¢ast projektu, miize byt planovana
jind ¢ast. Ve stejném okamziku muize probihat monitorovani a kontrola obou procest

(Svozilova, 2016).

Hlavni procesni skupiny dle PMI® (2013) tvoii (viz Obrazek 9):
= Iniciace a zahgjeni projektu
= Planovani projektu
= Realizace projektu
= Monitorovani a kontrola

= Uzavfeni projektu

Monitorovani a kontrola

Planovani

Ukoncovaci
faze

Zahajovaci
faze

Zahajeni

Realizace

Obrazek 9: Procesni model (PMI®, 2013)

V ramci standardli, metodik a postupii projektového fizeni se uvedené procesni
skupiny nazyvaji odli$n¢, ale svym obsahem se vice ¢i méné piekryvaji. Pro dalsi popis
jednotlivych kroki projektového fizeni budou pouZity nazvy dle PMI®, ale obsahové budou

doplnény 1 o praktiky pouzivané jinymi metodami.
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3.2.3 Iniciace projektu

Iniciaci projektu lze zaradit do predprojektové faze. V této fazi ptichazi myslenka,
napad nebo pozadavek na zménu, ktera ma dorudit zadavateli projektu urity pozitivni efekt
v budoucnosti (po realizaci projektu). V této fazi je nutno posoudit, zda navrhovana idea je
Vv souladu se strategii spolec¢nosti, zda je schopna dorucit kyzeny efekt a zda je v moznostech
organizace, s ohledem na dostupné zdroje, ji realizovat. Dolezal (2016 str. 64) shrnuje:
,,Obecné bychom v této fazi méli dostat odpovéd’ na strategické otazky projektu — odkud
jdeme, kam chceme dojit, kterou cestu se jevi vhodné zvolit a zda mé viibec smysl projekt
realizovat*.

Prvnim krokem pro definovani projektu je dikladna analyza vychoziho stavu. Zde je
mozné vyuzit napt. SWOT analyzu. Jedné se o osvédcenou techniku, vyuZivanou napfic
mnoha obory. V projektovém ftizeni se vyuZziva v oblasti fizeni rizik nebo v oblasti analyzy
projektového tymu (Méchal, a dalsi, 2015). Nazev SWOT je akronymem, ktery zahrnuje
pocateni pismena analyzovanych vlastnosti daného predmétu. Uvedené vlastnosti se

zapisuji do dvourozmérné tabulky (viz Obrazek 10):

= Strengths — silné stranky;

= Weaknesses — slabé stranky;
= Opportunities — piilezitosti,
= Threats — hrozby.

Soucasnost Budoucnost
Pozitiva Silné stranky Prilezitosti
Negativa Slabé stranky Hrozby

Obrazek 10: Interpretace poli matice SWOT analyzy (Machal, a dalsi, 2015)

DalSim krokem je popis konecného efektu (pfinosu, uzitku), kterého ma byt
dosaZeno. Jedna se vlastné o divod, pro¢ se dany projekt realizuje. Za piinos projektu je

zodpovédny vlastnik (sponzor) projektu (Dolezal, 2016).
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Nasleduje stanoveni cile projektu, tj. ¢eho se musi dosdhnout, aby konecny efekt
nastal. Za dosazeni cile je zodpovédny projektovy manazer. Pro spravné definovani cile
projektu lze pouzit napf. techniku SMART. Tato technika se vyuziva nejen v projektovém
fizeni, ale 1 v cilové orientovaném procesnim fizeni (Machal, a dalsi, 2015). Opét se jedna

0 akronym vychazejici z pozadovanych vlastnosti vhodné nastaveného cile.

= Specific — specificky, konkrétni, jasn¢ definovany;
= Measurable — méfitelny, kvantifikovatelny;

= Agreed — akceptovatelny;

= Realistic — realny, dosazitelny;

» Timed — terminovany, ¢asové ohrani¢eny.!

Cil projektu s uvedenim vychoziho stavu a o¢ekavanych ptinost je vhodné zpracovat
do projektového zaméru a nechat ho schvalit vlastnikem projektu (Dolezal, 2017).

Po stanoveni cile projektu se urci strategie, tj. jakym zptisobem se cile dosahne. Jaké
zdroje bude nutno pouzit, jaké technologie, metody apod. Pro shrnuti a uceleni vyse
uvedenych krokl je mozné pouzit metodu logického ramce, kterd vyuziva stejnojmenny
dokument (viz Obrazek 11), a krom¢ uvedeni ptinosu a cile projektu, jednotlivych ¢innosti,
vystuptu a predpokladd k jejich realizaci, také vyjadiuje provazanost jednotlivych krokt
ve smyslu pri¢ina — nasledek (Dolezal, 2016). Jde vlastné o rozpracovanéjsi projektovy

zamér (Dolezal, 2017).

Piinosy po Objektivne Zdroje informaci
dokonceni projek?u' ovetitelné ukazatele k ovéreni
o Objektivné | Zdroje informaci Piedpoklady
Cil projektu (stay) ey .o
Y-r-evéfitelné ukazatele k overent " dosazeni pfinost
Objektivné “Zdroje-informaci Predpoklady
Vstupy projekty ] i o
- ovéfitelné ukazatele k overent dosazeni cile
Aktivity (klicové Zdroje (naklady, [ "'Cvfa'sovy,ré.me(_:“ Predpoklady
¢innosti) projektfi' -€lovekodny...) aktivit " dosazeni vystupl
V projektu nebude feseno ' ~  Predbézné podminky

Obrazek 11: Schéma vazeb v logickém ramci (Dolezal, 2016)

LV literatuie se vyskytuji drobné odchylky v anglickém nazvoslovi, napf. misto Agreed je pouZito
Assignable, Realistic — Reachable, Timed — Time-bound. Vyznam jednotlivych poloZek je ale obdobny (pozn.

autora).
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Jak uvadi Rosenau (2007) nebo Dolezal (2016), kazdy cil projektu je definovan tzv.
trojimperativem projektového fizeni. Trojimperativ vyjadiuje podminky a omezeni, které
vymezuji prostor projektového cile. Na vrcholech pomysiného trojuhelniku se nachézi
klicové pozadavky na projekt — vysledek (rozsah), zdroje (naklady) a ¢as (viz Obrazek 12).
V ptipadé podminky ,,vysledek™ je pozadovdna maximdalni hodnota, v ptipadé¢ omezeni
»zdroje* a ,,Cas“ je pozadovana minimalni hodnota. Trojimperativ soufasné¢ znazoriiuje
provazanost a podminénost uvedenych podminek. Napt. pfi pozadavku na zkraceni doby
trvani projektu oproti ptivodnimu planu bude soucasné ovlivnéna kvalita vysledku a/nebo
¢erpani zdroju. Metodika PRINCE?2

Vysledky
(max.)

Cil

LN

Cas Zdroje
(min.) (min.)

Obrazek 12: Trojimperativ projektového tizeni (Dolezal, 2016)

V zavislosti na povaze projektu je dle Dolezala (2016) mozné v ptipravné fazi vyuzit
k posouzeni kvality projektu dalsi analytické nastroje a metody, jako je studie piilezitosti,
studie proveditelnosti nebo ekonomické analyzy zaméfené na navratnost investic,

vynosovou miru, vliv na cash flow a dalsi.

3.2.4 Zahajeni projektu

projekt realizovat ¢i nikoliv. Pokud je projekt zhodnocen jako vhodny k realizaci, dochazi
k vypracovani Zakladaci listiny projektu (ZLP). PMI® (2013 str. 63) ji definuje jako ,,[...]
dokument, ktery formaln¢ stvrzuje existenci projektu a poskytuje projektovému manazerovi
pravomoc vyuzivat zdroje organizace k projektovym aktivitam®. ZLP nema jasné
definovanou podobu, m¢la by vSak vzdy obsahovat zédkladni parametry projektu, a to: nazev,

cil a hlavni milniky projektu. Vhodné je také definovat zajmové skupiny (Dolezal, 2016).

29



3.2.5 Planovani projektu

Svozilova (2016 str. 122) definuje: ,,Planovani projektu je souborem c¢innosti
zaméifenych na vytvoieni planu cesty k dosazeni cila projektu prostfednictvim sméfovaného
pracovniho usili a s vyuzitim disponibilnich zdroju* a dale déli proces piipravy planu
projektu dle jednotlivych hledisek, tj. z pohledu ¢asu, ndkladd, technologii, metodologii
a pracovnich zdroju, jejichz vystupem jsou dva dokumenty. Prvnim dokumentem je Definice
predmétu projektu, ktery definuje, co je cilem vSech projektovych aktivit. Druhym
dokumentem je Plan projektu, ktery podava informace, jak budou prace probihat, jak budou
fizeny, jak se bude postupovat v piipadé nec¢ekanych udalosti nebo neplanovanych zmén.

Rosenau (2007) zduraznuje vytvofeni projektového planu pro vSechny slozky
trojimperativu. Planovaci proces popisuje doporuc¢enou posloupnosti €innosti, které se

zamétuji na jednotlivé zakladni prvky projektového fizeni. Navrhuje planovat s ohledem na:

= Specifikace provedeni — kompletni definice cilii a rozsahu projektu;

= Akceptacni kritéria — méftitelna ptijimaci kritéria pro vSechny vystupy;

» Kritéria provedeni — interni kritéria, standardy fizeni, kvality apod.;

= Hierarchickou strukturu ¢innosti (WBS) — rozpad projektu do jednotlivych ¢innosti,
ukoli;

= Casovy plan kritické cesty — nastaveni dasového harmonogramu pro prvky WBS;

» Lidské a materidlni zdroje — pfitazeni potiebnych zdroji v§em prvkiim WBS;

* Rozpocty ukold — na zaklad¢ ptidélenych zdrojh jednotlivym prvkim WBS.

Dolezal (2016) klade diraz na vytvofeni Planu fizeni projektu, coz je dokument
vychazejici z dokumentace piedeslych etap projektu (logicky ramec, ZLP apod.) a jehoz
ukolem je pokryvat a popisovat veskeré podstatné oblasti fizeni projektu. Témito oblastmi

jsou obdobné jako u pfedchozich autort:

= Rizeni a integrace projektu; = Komunikace;

* Rozsah projektu; * Projektova rizika;

= (Cas v projektu; = Externi sluzby a zbozi;
= Kvalita projektu; = Zainteresované strany.

= Lidé a dalsi zdroje v projektu;
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Planovani z hlediska rozsahu

Rozsahem projektu je myslen objem vSech vstupil, ¢innosti, pozadavkl, omezeni
a vystupt projektu. Tento rozsah je definovan v dokumentu Definice pfedmétu projektu
(Svozilova, 2016), piipadné v dokumentu Popis rozsahu projektu (Dolezal, 2016).

Planovani z hlediska rozsahu zahrnuje vytvoreni hierarchické struktury ¢innosti, kdy
se postupuje obvykle dle filozofie top-down, tzn. od hlavnich praci az po jednotlivé dil¢i
ukoly (Dolezal, 2016). Ktéto dekompozici slouzi metoda WBS (Work Breakdown
Strukture), jejiz ucelem je zajistit vycet vSech praci na nejvyssi rozliSovaci Grovni a jejich
logické propojeni (Rosenau, 2007). Pomoci rozpadu projektu na jednotlivé dil¢i ukoly lze
1épe odhadnout naro¢nost projektu a propojit cile projektu s Casovym rdmcem a rozpoctem
(Svozilova, 2016). Jak uvadi Dolezal (2016), dekompozici ¢innosti 1ze vytvofit na zakladé
vice hledisek, napft. dle vystupti, posloupnosti ¢innosti, mista ¢innosti atd. (viz Obrazek 13).
Rosenau (2007) jesté¢ zminuje vyznam a problematiku nastaveni po¢tu urovni hierarchie.
V piipadé vyssiho poctu trovni je mozné snadnéji odhadovat naklady a potfebné usili
Kk vytvofeni dané ¢innosti, na druhou stranu je obtiznéjsi jednotlivé ukoly propojit a Fidit.
Dolezal (2016) doporucuje rozpracovat WBS do tfi az ¢tyf Grovni a v ptipadé potieby
vys§iho detailu rozdélit projekt na podprojekty. Metodika PRINCE2® se misto na ¢innosti
zaméeifuje na jednotlivé produkty (vystupy) daného projektu a vyuziva obdobny rozpad
po produktech, tzv. Product Breakdown Structure.

Skrabani [ Mistnost 1
| Skrabani |
Penetrace /r | Mistnost 2
| Mistnost 1 | |
Malovani | Mistnost 1
/ ; f / Penetrace |
/ Uklid |/ | Mistnost 2
Malovani < Malovani <
Skrabani ::'1, \ | Mistnost 1
\‘\ \‘ﬂl \ Malovani |
\ Penetrace | Mistnost 2
\ Mistnost 2 | L"'ﬂ
Malovani \'1 | Mistnost 1
| Okiid
Uklid { Mistnost 2

Obrazek 13: WBS — Malovani bytu, rozpad dle mista a dle ¢innosti (Zdroj: P. Kanclir)
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Plianovani z hlediska ¢asu a pridéleni zdroji

Cilem planovani z hlediska ¢asu a nakladd je vytvofeni harmonogramu projektu.

Pti jeho piipravé lze vychdzet z rozpisu pracovnich ¢innosti, které jsou rozdéleny napf.
metodou WBS a déle z Casového ramce, ktery je specifikovan v zakladaci listin€ projektu.
K jednotlivym €innostem je pfifazovana délka trvani a objem zdroji na zdklad¢é prostého
odhadu nebo pomoci statistickych, simulacnich a matematickych metod, jako jsou metoda
PERT nebo simulace Monte Carlo. Odhad Ize také uskute¢nit na zaklad¢ norem, pokud jsou
k dispozici. Odhad doby trvani ¢innosti musi byt vzdy uskute¢nén s ohledem na objem
potiebnych zdroji a jejich dostupnost v ¢ase (Dolezal, 2016).
Dlvodem muze byt omezend kapacita pracovniki S urCitou profesni specializaci, ¢asova
dostupnost vzhledem pracovni dob€, mzdové ndklady vzhledem k rozpoctu, proménliva
vykonnost nebo bariéry v komunikaci (Svozilova, 2016). Pro pfifazovani zdroju a lidi
k ¢innostem lze vyuzit naptiklad organizacni diagramy, maticova schémata, RASCI matici
¢i popis roli. Dolezal (2016) doporucuje zpracovat plan personalniho zajisténi projektu.

Po urceni doby trvani jednotlivych €innosti 1ze pfejit k sefazeni ¢innosti do logické
posloupnosti podle vzajemnych vazeb mezi ¢innostmi. Nej€asteji uvadénymi vazbami jsou
(Méchal, a dalsi, 2015):
= konec — zacatek — predchazejici aktivita musi skoncit, aby nasledujici mohla zadit;
= konec — konec — ptedchazejici aktivita musi skoncit, aby nasledujici mohla skon¢it;
= zalatek — zacatek — predchézejici aktivita musi zacit, aby nasledujici mohla zacit;
= zacatek — konec — predchazejici aktivita musi zacit, aby nasledujici mohla zacit.

Jednotlivé Cinnosti jsou fazeny podle vazeb do sitového grafu. Podle toho, zda
¢innost v grafu znazornuje uzel nebo hrana, jsou rozlisovany grafy uzlové (Obrazek 14) nebo
hranové definované (Obrazek 15). Sitové grafy musi spliiovat Ctyii zakladni podminky.
Musi mit pouze jeden zacatek a jeden konec, musi byt orientované a acyklické (Dolezal,

2016).

Obrazek 14: Uzlové definovany orientovany sitovy graf (Zdroj: P. Kanclit)
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Obrazek 15: Hranove definovany sitovy orientovany graf (Zdroj: P. Kanclit)

Specialnim typem zobrazeni ¢asové a ukolové posloupnosti je Ganttiiv tiseCkovy
diagram (Obrazek 16) a Ganttiuv tseckovy graf (Obrazek 17). Zatimco Ganttiv diagram
zobrazuje pouze délku trvani jednotlivych tkoll viici ¢asové ose, Ganttiiv graf je doplnén
0 zobrazeni vzdjemnych zavislosti a vazeb mezi tkoly, podobné jako je tomu u sitovych
grafi. Ganttiv graf dnes patii mezi nejvyuzivangjsi grafické znazornéni harmonogramu

projektu (Dolezal, 2016).

T1 T2 13 T4 5 T6 T7 T8 T9

Obrazek 16: Piiklad Ganttova diagramu (Svozilova, 2016)

T1 T2 T3 T4 5 T6 T7 T8 T

Ukol A

Ukol B

Ukol C

Ukol D

Ukol E

Obrazek 17: Piiklad Ganttova grafu (Zdroj: P. Kanclit)
Sitové grafy kromé zobrazeni ¢asového planu a posloupnosti jednotlivych ¢innosti
pomahaji také identifikovat pfipadné zdrojové konflikty, tj. situace, kdy v jeden Casovy
okamzik je celkova potfeba zdrojii pro rizné ¢innosti vyssi nez jejich dostupna kapacita.

Rosenau (2007) doporucuje pro odstranéni zdrojovych omezeni ptifazovat zdroje nejdiive
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¢innostem na kritické cesté a poté teprve ostatnim ¢innostem s pouzitim zddoucich termint
jejich zahajeni. Nésledné doporucuje porovnat pozadavky na zdroje s jejich dostupnosti.
Pfipadné konflikty je pak mozno feSit vice zptisoby, napf. posunutim termint zahajeni ukolu,
zménou sledu Cinnosti, zlepSenim produktivity, navySenim objemu zdroji nebo docasnym
navySenim dostupnosti zdroju (napf. natizeni piescasii).

Mezi analytické metody vyuzivajici sitové grafy patii napf. metoda kritické cesty
(Critical Path Method), PERT (Program Evaluation and Review Technique) nebo metoda
kritického fetézu.

Metoda kritické cesty (Critical Path Method — CPM) je metoda, pomoci které lze
mimo jiné spocitat dobu trvani projektu, nejdiive mozny zacatek a konec ¢innosti, nejpozdéji
ptipustny zacatek a konec ¢innosti, ¢asové rezervy nebo kritickou cestu projektu (Dolezal,
2016). Kriticka cesta projektu je nejdelsi posloupnost vzajemné zavislych ¢innosti projektu
snulovou ¢asovou rezervou (Svozilova, 2016). Machal (2015) ji definuje jako casové
nejdelsi moznou cestu z pocatecniho do koncového bodu sitového grafu. Projekt mize
obsahovat vice kritickych cest, ¢imz se zvySuje celkova rizikovost projektu. Jakékoliv
zdrzeni u ¢innosti na kritické cesté ma piimy vliv na celkovou dobu projektu.

Metodu kritické cesty 1ze aplikovat jak na hranové, tak 1 uzlové orientované sitové
grafy. V soucasné dobé se dle autor vice vyuziva uzlové orientovanych grafu.
Pro znazornéni a samotny vypocet je mozno pouzit tzv. zdznamovou tabulku. Na obrazku
Obrazek 18 jsou pojmenovana jednotliva pole zdznamové tabulky a také jsou zde uvedeny

vypoclty Casovych okamzikl a rezerv (Méchal, a dalsi, 2015).

Nejdiive moZny
konec ¢innosti

Nejdiive mozny Rezerva celkova

zacatek ¢innosti

IM RC=KP-KM KM=ZM+T

Doba trvani
Nazev ¢innosti
T

Rezerva volna

Nejpozdéji pripustny
zatatek Cinnosti

ZP=KP-T

RV=ZM,-KM,

Nejpozdéji pripustny
konec ¢innosti

KP

Obrazek 18: Zaznamova tabulka pro metodu CPM (Machal, a dalsi, 2015)
NejdFive mozny zacatek ¢innosti — Cas. okamzik, v némz se ¢innost miize nejdiive zahajit;

NejdFive mozny konec ¢innosti — ¢as. okamzik, v némz je mozné ¢innost nejdiive ukonit;
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Nejpozdéji pripustny zacatek ¢innosti — Cas. okamzik, v némz se musi nejpozdéji zahdjit
¢innost;
Nejpozdéji pripustny konec ¢innosti — Cas. okamzik, v némz se musi nejpozdéji ukoncit
¢innost;
Doba trvani ¢innosti — pocet casovych jednotek ptifazenych ¢innosti;
Celkova rezerva — pocet casovych jednotek, o ktery lze nejvySe prodlouzit trvani ¢innosti
nebo posunout zacatek ¢innosti oproti nejdiive moznému zacatku, aniz se zméni celkova
doba trvani projektu;
Volna rezerva — pocet ¢asovych jednotek, o ktery lze nejvySe prodlouzit trvani ¢innosti
nebo posunout zacatek Cinnosti oproti jejimu nejdiive moznému zacatku, aniz se zméni
nejdiive mozny zacatek vSech bezprostiedné nésledujicich ¢innosti (Dolezal, 2016).

Machal (2015) doporuéuje pro vypocet jednotlivych poli zaznamové tabulky
nasledujici postup:

1. vypocet nejdiive mozného konce vSech ¢innosti — smér zacatek-konec
na zékladé téchto vysledki je urena doba trvani projektu
vypocet nejpozdéji ptipustného zacatku vSech Cinnosti — smér konec-zacatek

2

3

4. vypocet rezervy celkové
5. vypocet rezervy volné

6

na zakladé hodnot celkové rezervy identifikace kritické cesty (viz Obrazek 19)

2 1 I 7 7 8 | 11 18 1 | 30
5 B 4 D — 12 G
3 0 I 8 15 7 | 19 19 1 | 31
0 u|2 7 1|18 29 n|31 31 n|33
2 A Y1 E ( 2 H Ly 2 I
0 u|2“ 8 u|19 ,1[29 n|31 31 0|33
1 [
'ﬂ 2 0 | 10 10 0 | 29 ,’
8 C =P 19 F
2 0 | 10 10 0 | 29

Obrazek 19: Priklad sitového grafu s vyznacenim kritické cesty (Dolezal, 2016)

PERT (Program Evaluation and Review Technique) je metoda, ktera se vyuziva pro
urceni nejpravdépodobnéjsi doby trvani Cinnosti, jejiz doba trvani neni piesné zndma.

Takové Cinnosti jsou piifazeny tfi odhady délky trvani, optimisticka (to), normalni (tn)
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a pesimisticka (tp). Oc¢ekavana doba trvani ¢innosti je pak vypoctena jako stiedni hodnota

vyse uvedenych odhadti podle vzorce 1 (Dolezal, 2016).

7= to T4ty +1, O
6
Dle Svozilové (2016) 1ze pomoci této metody také vypocitat standardni odchylku
podle vzorce 2.
_lpo
6

@)

Pti pfedpokladu normalniho pravdépodobnostniho rozdéleni pak plati, zZe
s pravdépodobnosti 68,27 % bude vysledna doba trvani ¢innosti patfit do intervalu T+1
standardni odchylka, respektive s pravdépodobnosti 95,45 % do intervalu T+2 standardni
odchylky.

Planovani z hlediska nakladi

Néklady se zpravidla oceniuji ve finan¢nich jednotkéach, ale mohu byt uvadény
i v jinych jednotkach, napf. v jednotkach prace nebo jednotkach spotfebovaného materialu
(Dolezal, 2016). Naklady jsou ¢lenény na naklady pfimé a nepiimé. Pfimé naklady 1ze ptimo
ptifadit ke konkrétnimu ¢erpani zdroji v ramci realizace dané ¢innosti projektu. Jedna se
napiiklad o praci, materidl, dopravni sluzby nebo pojiSténi. Nepiimé (rezijni) naklady
vznikaji 1 bez pfimé spojitosti na konkrétni ¢innost. Mezi nepiimé naklady patii naptiklad
naklady na provoz budov, platy managementu nebo dané a odvody. Do projektového planu
se nepiimé nédklady rozpocitavaji na zéklad¢ koeficientu uréeného financnim odd€lenim
spolecnosti (Svozilova, 2016).

Pfi planovani vyse nakladt se vychazi z finan¢niho ramce, uvedeného v zakladaci
listin€ projektu, a z planu vyuziti zdroji, ktery je obsazen Vv planu rozsahu a ¢asovém planu
(Dolezal, 2016). VySe nakladd je stanovena na zakladé odhadu pomoci riiznych metod.
Svozilova (2016) uvadi mimo jiné metodu analogie (porovnani s jiz realizovanymi
projekty), odhad podle sazeb jednotlivych zdrojii (normované ceny za jednotku vystupu),
odhad zdola nahoru (nacenéni jednotlivych ¢innosti s vysokou tirovni rozliSeni, napt. podle
WRBS) a dalsi.

Na zaklad¢ odhadu vSech nakladu, které jsou nezbytné k realizaci projektu (v¢etné

urcité rezervy na kryti rizik), je sestaven rozpocet projektu. Postupné ¢erpani rozpoCtu v Case
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je uvedeno ve vychozim smérném planu nakladt (viz Obrazek 20). S timto vychozim

planem je pak mozné konfrontovat realné Cerpani rozpoctu (Machal, a dalsi, 2015).

Projekt: XY Plin Cerpani

Mnoistvi . Leden 2017 Unor 2017 Brezen2017

L. . Naklady
Vydaj prace (K&)
(jednotek) j. K& j. Ké j. Ké

Cinnost A 10 150 000 5 75000 5 75000
Cinnost B 5 25000 1 5000 3 15 000 1 5000
Cinnost C 3 9000 3 9000
Cinnost D 25 100 000 15 60 000 10 40000
Cinnost E a 4000 4 4 000
Cinnost F 1 10000 1 10000
Préce 18 22 6 20
celkem
Naklady 298 000 150 000 24 000 124000
celkem

Obrazek 20: Piiklad smérného planu nakladid (Zdroj: P. Kanclit)

Planovani z hlediska kvality

Dolezal (2016 str. 154) definuje kvalitu podle 1ISO norem jako: ,,[...] souhrn v§ech
znakli produktu nebo sluzby, které ovliviiuji jejich schopnost uspokojit stanovené
a predpokladané potieby zakaznika®. V souvislosti s projekty 1ze na kvalitu nahlizet dvéma
zpusoby. Na kvalitu projektovych procest a na kvalitu samotného produktu projektu.

Rizeni kvality zahrnuje dle PMI® (2013) t¥i hlavni procesy (Planovani fizeni kvality,
Ujistovani se o kvalité a Kontrolu kvality), které v souladu s ISO standardy, zohlediuji
uspokojeni zakaznika, prevenci pied kontrolou, neustalé zlepSovani, fizeni zodpovédnosti
a naklady na kvalitu.

Pti planovani fizeni kvality se vyuzivaji analytické nastroje jako jsou analyza
nakladu a piinost nebo analyza nakladi na kvalitu. Dale je mozné vyuzit nastroje z oblasti
fizeni, napf. diagram pficiny a nasledku, vyvojové diagramy, kontrolni seznamy, Paretovy
diagramy, histogramy, spojnicové grafy, benchmarking a dalsi. Hlavni soucasti procesu
,ujistovani se o kvalité” je audit kvality, ktery ma identifikovat piipadné nedostatky
anesoulad s planem a upozornit na pfipadnou potifebu zmény v fizeni. Proces kontroly
kvality zahrnuje: prevenci, inspekci, vzorkovani, specifikaci tolerance a stanoveni
kontrolnich limitt (Dolezal, 2016).
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Planovani z hlediska komunikace

Pfedavani informaci je nezbytnou podminkou realizace projektu. Komunikace
Vramci projektu miize nabyvat mnoha podob, které je potteba pii planovani zvazit.
Komunikaci Ize dle PMI® (2013) rozdélit na interni a externi, formalni a neformalni,
komunikaci po vertikdle a horizontale, oficidlni a neoficidlni, pisemnou, verbalni

a neverbalni. Déle je nutno zvazit hlediska:

= kdo jakou informaci pottebuje (a je opravnén ji obdrzet);
* kdy je dand informace potieba,

* kde ma byt informace uchovéna;

» Vv jakém formétu ma byt uchovana,

= jak Ize informaci ziskat;

= zda je tieba zvazit aspekty, jako je Casova zona, jazykova bariéra apod.

Na zéklad¢ vyse uvedenych aspektti je vhodné vytvofit plan fizeni komunikace
(komunikacni plan), ktery mize byt znazornén formou tabulky, schématu ¢i diagramu
(Dolezal, 2016). Komunikacni plan by mél také obsahovat asové limity, detailni distribuce
odpovédnosti, archivacni ptfedpisy a predpisy pro zajiSténi bezpecnosti a divérnosti

(Svozilova, 2016). Priklad tabulky komunika¢niho planu ukazuje Obrazek 21.

Polozka Popis Periodicit | Odpovédnost | Distribuce Média/Format
(CO) (PROC) (KDY) (OD KOHO) (PRO KOHO) | (JAK)
Jednani Koordinace | 1x tydné Projektovy Clenové Porada,
projektovéh | kol manazer projektového pisemny zapis
o tymu tymu

Obrazek 21: Priklad tabulky komunika¢niho planu (Svozilova, 2016)

Planovani z hlediska rizik

Rosenau (2007) uvadi rizika projektu ve spojitosti s tvorbou rezerv, které oznacuje
jako ,,protivahu rizika“. Uvadi, ze kazda dimenze trojimperativu by méla byt planovana
s urCitou rezervou. Zminuje, ze riziko ma kromé redlné stranky také tzv. psychologickou
stranku. Ta je dana individualni mirou citlivosti na riziko u jednotlivych ¢lenti projektového
tymu, ktefi nasledné vytvateji ptili§ nizké nebo piili§ vysoké rezervy. Doporucuje vkladat
rezervy do kazdého projektu, bud’ formou dodate¢nych ukolt na konci projektu, nebo
rezervy umistit do kazdého tkolu. Veber (2000) ale upozornuje, Ze tvorba rezerv muze

surovin, které byly vytvoteny na kryti piipadnych rizik a nasledné nebyly vyuzity.
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Svozilova (2016 str. 182) definuje proces fizeni rizik jako: ,,[...] sled aktivit, kterymi
jsou pouzitim preventivnich nebo korektivnich zasahti odvraceny udalosti a odstrafiovany
vlivy, jez by mohly ohrozit fiditelnost planovanych procesti nebo by mohly vést k jinym
nechténym vysledktim. Cilem [...] je potom minimalizace pravdépodobnosti, Ze rizikové
jevy vubec nastanou, a soucasna piiprava takovych opatieni, aby [...] jejich vlivy a dopady
do rozpoétu byly co nejmensi“. Dolezal (2016) jmenuje postup procesu fizeni rizik dle CSN
31 000:

» stanoveni kontextu — zaji$ténim navaznosti na fizeni rizik v celé organizaci;

= identifikace rizik — popisem rizika ve formatu ,,hrozba-scénar-popis dopadu®;

» analyza rizik — vyuzitim kvalitativni a kvantitativni analyzy;

* hodnoceni rizik — rozhodnutim, ktera rizika budou oSetiena (pravidlo 80/20);

» oSetfeni rizik — strategii eliminace, pfeneseni, zmirnéni, akceptace nebo zalozni plan;
* monitorovani a pfezkoumani — ur¢enim vlastnika rizika a vytvofenim registru rizik;
= komunikace a konzultace — jednanim se zainteresovanymi skupinami.

Némec (2002) doporucuje pti planovani projektu vytvofit plan rizik, kde déli rizika
do dvou kategorii. Rizika, ktera maji pfi¢iny pfedvidatelné a ovlivnitelné (komplexnost
projektu, firemni a projektova kultura, kvalifikace manazer(, motivace atd.), a rizika, ktera
maji pficiny neovlivnitelné (zména politickych podminek, makroekonomické situace,
legislativy atd.).

Dolezal (2016) dale uvadi nastroje, které lze pfi fizeni rizik pouzit. Jedna se mimo
jiné o matici pravdépodobnosti a dopadu, matici pro uréeni hodnoty rizika (viz Obrazek 22),
matici registru rizik, analyzu citlivosti — tornado graf, metody EMV, CRAMM, HACCP,
RIPRAN, skorovaci metodu, metody FRAP a SWOT.

Dopad
Pravdépodobnost | Velmi maly Maly Stredni Velky
(1) 2) ) (4)
Velmi mala (1) 1 2 3 4
Mala (2) 2 4 6 8
Stredni (3) 3 6 9
Velka (4) 4 8

Obrazek 22: Matice pro ur¢eni hodnoty rizika (Dolezal, 2016)
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3.2.6 Realizace projektu a projektova kontrola

Realizace projektu zacina po schvaleni planu fizeni projektu. Tuto fazi je vhodné
zahajit tzv. kick-off meetingem, tj. setkdnim zainteresovanych stran, kde se zopakuji hlavni
prvky odsouhlasené¢ho planu. Pribéh realizace je poté fizen, sledovan a porovnavan
S nastavenym planem (Dolezal, 2016).

Svozilova (2016 str. 199) definuje fizeni v prib&hu projektu jako souhrn: ,,[...] vSech
aktivit, které jsou zaméieny na vykon, casovani a sladéni interakci planovanych praci
Vv projektu a jejich integraci do podoby piedepsané v Definici pfedmétu projektu. Soucasti
[...] je dale projektova komunikace, motivace ¢len tymu a fizeni kvality”. Kontrolu
projektu deli do tii ¢asti: meteni, hodnoceni a korekce.

Rosenau (2007) zdlraziiuje kontrolu prubéhu realizace projektu na zakladé
porovnavani se smérnymi plany jednotlivych prvka trojimperativu, tj. dle hierarchické
struktury ¢innosti, sitového grafu a odhadu nakladi na jednotlivé ¢innosti. Zjisténé odchylky
od planu vyzaduji napravu.

Svozilova (2016) krom¢ kontroly pfedmétu, ¢asu a rozpoctu doplituje potiebu
kontroly projektovych rizik a kvality. Dolezal (2016) jmenuje metody pro porovnavani planu
projektu se skuteCnosti. Je to naptiklad metoda procentudlniho plnéni, stavové metody,
metoda tizeni dosaZzené hodnoty (EVM) a milnikova metoda (MTA).

Metoda tizeni dosaZené hodnoty EVM (Earned Value Management) patii mezi
nejefektivnéj$i komplexni nastroje pro méteni vykonu pii fizeni projektt (Méchal, a dalsi,
2015). Principem této metody je porovnani hodnoty toho, co jiz bylo v prub¢hu projektu
vytvofeno s tim, co mélo byt vytvoreno v dany Casovy okamzik dle nastavenych smérnych
plant (Dolezal, 2016). Kromé zhodnoceni stavu projektu v daném okamziku lze pomoci této
metody identifikovat pfipadné odchylky od ¢asovych a ndkladovych pland a na zaklade¢
t&chto zjisténi predikovat budouci vyvoj projektu. Metoda dle PMI® (2013) sleduje t¥i hlavni
hodnoty. Planovanou hodnotu (PV), dosazenou hodnotu (EV) a skuteéné naklady (AC).
Pro pifedpovéd’ dalsiho vyvoje projektu pak vyuziva ukazatele jako jsou odchylky
od smérnych plant, indexy vykonu a odhady vyvoje pro kazdy prvek trojimperativu.

V piipadé zjisténi odchylek od planu je provedena analyza miry zavaznosti odchyleni

wewvr

upraven plan projektu (Dolezal, 2016).
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Na zéklad¢ komunikacniho planu je v priibéhu realizace projektu provadén reporting,
ktery zajiStuje informovanost vSech dotéenych stran ohledné aktualniho stavu projektu.
Ptfedavani informaci probiha bud’ osobn¢ formou schlizek a porad nebo formou zprav
a hlaseni. Tato hlaSeni mohou mit pravidelny nebo nepravidelny charakter, napt. v piipadé
neplanovanych udélosti. HlaSeni se obvykle archivuji jako soucast projektové dokumentace

(Svozilova, 2016).

Rizeni zmén

Svozilova (2016) uvadi pfi¢iny, které mohou vést k pozadavkim na zmény
Vv projektu. D¢li je na externi (napf. ¢innost konkurence, zmény v chovéani a pozadavki
zakazniki, vyvoj novych technologii, ekonomické, politické nebo legislativni zmény apod.)
a interni (zmény strategie organizace, Spatné planovani, nevhodné podnikové procesy,
nedorozuméni v komunikaci, zména v obsazeni projektového tymu a dalsi). Dale
zdaraziuje, ze vSechny pozadavky na zmény v projektu musi byt nejdiive analyzovany, aby
se zjistilo, jakym zplisobem implementace dané zmény ovlivni trojimperativ projektu a jaké
dal§i zmény bude nutno nésledné realizovat. Kazda zmé&na musi byt schvéalena vedenim
projektového tymu, komunikovana v§em zdjmovym skupinam a dtikladné zdokumentovana.

Rosenau (2007) vnima jako jednu z pfi¢in vzniku pozadavki na zmény chybné
planovani projektu. Radi planovat velké projekty po malych tkolech, kde je mensi
pravdépodobnost chyby v odhadu. Opakuje, ze je nezbytné pro kazdy cil trojimperativu
vytvafet rezervy, které nasledné mohou slouzit ke kryti nakladu souvisejicich s ptipadnou
zménou projektu.

Dolezal (2016 str. 282) pristupuje k fizeni zmén projektu z pohledu kybernetiky, kdy
na piipadné odchylky projektu od planu je mozno reagovat fidicim zasahem, o kterém tvrdi,
ze: ,,[...] musi mit proporcionalni velikost s ohledem na velikost zjisténé odchylky*. Pokud
zména nebude dostatecné velkéa vii¢i feSené odchylce, proces napravy bude trvat dlouho
a bude tieba provést vétsi pocet zmén. V piipadé nepiiméiené velkého zasahu na drobnou

odchylku, miiZze dojit ke zbytecnému plytvani zdroji.
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3.2.7 UkKondeni projektu

Jakmile dojde k naplnéni cile projektu, tj. K ukonéeni vSech planovanych ¢innosti
a predani vSech vystupt projektu vlastnikovi projektu, ktery je akceptuje, muze byt projekt
ukoncen. V souvislosti s akceptaci vysledku projektu zakaznikem Rosenau (2007) opakuje
dilezitost ptesné definice akceptacnich kritérii v zakladacich dokumentech projektu.

K ukonceni projektu miize dojit i pfed dosazenim cile, pak se jednd o mimotadné
ukonceni projektu. K tomu muze dojit napiiklad z diivodu, Ze pominula potfeba dosahnout
cile nebo se vprib&éhu projektu zjisti, Ze planované podminky realizace nejsou
uskuteCnitelné. Dale se miize jednat o externi faktory v podob¢ neptedvidatelnych udalosti,
jako jsou zivelné katastrofy, vale¢né konflikty nebo zasadni makroekonomické divody
(Dolezal, 2016).

Svozilova (2016) de¢li proces uzavieni projektu na dva podprocesy. Prvnim je
uzavieni kontraktu, ktery obsahuje predevsim akceptaci vystupii projektu a finanéni uzavieni
projektu. Druhym je samotné uzavieni projektu, ktery zahrnuje zavérecné hodnotici interni
dokumenty, uvolnéni ¢lent projektového tymu a jejich hodnoceni a administrativni uzavieni
projektu.

Autofi se shoduji na dilezitosti vyhodnoceni celého projektu a jeho sepséani
do zavérecné zpravy, ktera ma slouzit jako pouceni pro dal$i projekty v budoucnosti.
Svozilova (2016) uvadi, které oblasti ma zavére¢na zprava pokryvat:

* hodnoceni naplnéni cilil projektu;

* porovnani planovanych a dosaZenych hodnot u métitelnych vysledk,
= rekapitulace zmén;

* naplnéni planu kvality;

= zplsob zvladnuti ptipadnych rizik;

* hodnoceni efektivity procesni stranky projektu.

V souvislosti s hodnocenim projektu po procesni strance 1ze nasledné vyuzit dalsi
metody Kk fizeni a zlepSovani procesu, jako je napiiklad kombinovana metoda Lean Six
Sigma, ktera se zaméfuje na vykonnost procesu se soucasnym zameéienim na stabilni kvalitu

vystupt (Svozilova, 2011).
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3.3 Softwarova podpora Fizeni projekti

V procesech projektového fizeni se vyuzivaji rizné matematické, statistické
a grafické metody a techniky, které pomahaji tidit jednotlivé procesy. Tyto metody jsou
Casto Casove narocné na zpracovani a mohou znamenat nadmérnou administrativni zatéz.
Na trhu existuje fada pocitaCovych programu, které tuto zat¢z mohou zmirnit. Mize se
jednat o jednoduché kancelafské programy az po komplexni programy zaméfené piimo
na projektové tizeni. Softwarové nastroje pro projektové fizeni lze rozdélit do tfi Grovni
podle funkcionality a programové vybavenosti. Na nejniz$i irovni I se nachazeji jednoduché
programy se zdkladnimi analytickymi nastroji, na urovni II jsou rozSifeny o nastroje
pro planovani a optimalizaci a na Grovni III se nachazeji pln€ vybavené programy, obsahujici
nastroje pro feSeni vSech procesnich ¢asti projektu s podporou fizeni vice projektt souc¢asné
(Svozilova, 2016).

Rosenau (2007) uvadi, ze programy pro projektové fizeni jsou uzite¢né, pokud
obsahuji nastroje pomahajici projektovému manaZerovi fidit cile trojimperativu s diirazem
na ¢asovou a nakladovou dimenzi. Uvadi, ze: ,,[...] software, ktery [...], dokdze sestavit
hierarchickou strukturu c¢innosti (WBS), uZz svou podstatou pomaha planovat praci
k dosazeni cile dimenze provedeni, [...]” (Rosenau, 2007 str. 313). Rosenau dale varuje
projektové manaZery pred nadmérnym vyuZzivanim programd, protoZe pak mohou mit méné
¢asu na vedeni lidi. Upozornuje také na nutnost kvalitniho proSkoleni projektového tymu
na obsluhu programti a na pozornost pti zadavani pfesnych dat do programu.

Autofi nejcastéji uvadi vyuZzitelnost programu uréen¢ho pro projektové fizeni MS
Project, ale jak uvadi Svozilova (2016) vybér vhodné softwarové podpory pro fizeni
projektu, by mél vychazet z procesnich modeld organizace, vyspélosti a pouzivanych metod
projektového fizeni v organizaci, sloZitosti feSen¢ho problému a dostupnosti zdroji
V organizaci.

Pti vybéru vhodnych informacnich technologii je diilezité brat také v tivahu néstroje
a systémy, které podporuji spolupraci a komunikaci, tzv. groupware. Jeho soucasti je systém
sdileni dat, komunikacni systém, systém fizeni pracovnich tokii a systém podpory
spoluprace. Tyto systémy obsahuji jednotlivé technologické prostredky, které¢ jsou bud’
samostatné v rdmci jednoho systému, nebo integrované do vice systémil. Mezi zastupce patii
naptiklad IBM Lotus Notes, OpenText, Vignette. Pro mensi organizace lze také vyuzit
ContactOffice, Google Docs nebo Microsoft Office Live Workspace (Gala, a dalsi, 2009).
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4 Vlastni prace

Vlastni prace si klade za cil vytvoftit typovy projekt zavadéni novych vyrobki na trh,
ktery bude respektovat hlavni zasady a pravidla projektového fizeni s vyuzitim metodiky
PRINCE2®. V sirSim pojeti 1ze uvadéni vyrobku na trh vnimat jako proces od vyvoje
produktu az po jeho umisténi na prodejni plochu. Jelikoz Cesky trh je v porovnani
s evropskym ¢i svétovym trhem velice maly, témét vzdy se na Cesky trh uvadi produkt, ktery
je jiz k dispozici pro jiny stat EU. V této praci bude projekt zac¢inat u existujiciho vyrobku
a cilem projektu bude vyrobek lokalizovat pro ¢esky trh a zajistit jeho umisténi do prodejni
sit€ spole¢né s marketingovou podporou.

Nejdiive bude predstavena spole¢nost Bonduelle spolu se zékladnim popisem
struktury spolecnosti. Nasledovat bude popsani pribéhu soucasného procesu uvadéni
vyrobkt na trh spolu s identifikaci nedostatkii a piipadnych rizik. Poté bude zpracovan
uvedeny proces jako projekt za vyuziti metodiky projektové fizeni PRINCE2® a s pomoci
dal$ich technik projektového fizeni. Metodika PRINCE2® byla vybrana s ohledem na jeji
univerzalnost a jeji diraz na provazanost procest projektového fizeni. Informace uvadéné

V této praci, které podléhaji obchodnimu tajemstvi, byly zdmérné€ upraveny.
4.1 Spolecnost Bonduelle

Historie spole¢nosti

Spole¢nost Bonduelle je akciova spolecnost zabyvajici se péstovanim, zpracovanim
a prodejem zeleniny se sidlem v Lille na severu Francie. Spole¢nost byla zalozena roku 1853
Louis-Antoinem Bonduellem a Louisem Lesaffre-Rousselem jako palirna lihoviny
z jalovce. V roce 1862 spolecnici koupili starou usedlost spolu se 76 hektary pudy. Béhem
dalsich dvaceti let spolecného podnikani postavili postupné novou palirnu lihovin, staje
pro dobytek, sladovnu a také investovali do koupé cukrovaru. V roce 1926 potomci Louis-
Antoina Bonduella, Pierre a Benoit Bonduelle, ptestavéli v Renescure byvalou stodolu
na prvni konzervarnu hrasku, oseli hraskem 16 hektarti piidy a vyrobili prvnich 90 tisic kust
konzerv. V prubéhu druhé svétové valky byla vyrobni ¢innost pozastavena. V roce 1947 se
jméno Bonduelle poprvé objevilo na etiketach vyrabénych konzerv a stalo se tak obchodni
znackou. O konzervovany hrasek byl na trhu obrovsky zajem, a proto spole¢nost v roce 1963
postavila v Estrées novou budovu konzervarny na plose 5 hektart a rozsifila vyméru pady

oseté hraskem na 600 hektarti. V roce 1968 spolecnost rozsitila své aktivity a postavila prvni
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linku na mrazenou zeleninu. V letech 1969-1989 spole¢nost Bonduelle expandovala
na zahrani¢ni trhy a oteviela své pobocky postupné v Némecku, Italii, zemich Beneluxu,
Spanélsku, Portugalsku a Dansku. V roce 1989 spoleénost posilila své aktivity ve vyrobé
a zpracovani kukufice a také odkoupila znacku Cassegrain. V letech 1990-1997 byly
zalozeny poboc¢ky v Ceské republice, Polsku, Madarsku, Slovensku, Rusku, Brazilii
a Argenting. V roce 1997 spolecnost rozsifila své aktivity o divizi Cerstvé zeleniny. V roce
2004 byla zalozena Nadace Louise Bonduella, ktera ma za cil rozvijet ve spole¢nosti zdravé
stravovaci navyky prostfednictvim konzumace zeleniny. Jejimi ukoly je informovat
vetejnost, pusobit v terénu a podporovat vyzkum v medicinské, socidlni a agronomické
oblasti. V roce 2007 spole¢nost pronikla na severoamericky trh prostfednictvim akvizice
konzervarenskych spole¢nosti v Kanadé. V roce 2010 byla odkoupena spole¢nost France
Champignon a prodejni portfolio bylo posileno o prodej sterilovanych zampiont. V roce
2013 byly predstaveny cile spole¢nosti pro rok 2025 v ramci projektu VEGEGO. Spole¢nost
ma ambici stat se svétovou znackou, kterd umoznuje spokojeny zivot diky rostlinné vyzive.
V roce 2017 spole¢nost Bonduelle ziskalo americkou spole¢nost Ready Pack Foods, ktera

se zabyva prodejem zeleninovych salati (Bonduelle, 2018).

Soucasnost spole¢nosti a Bonduelle v CR

V soucasné dobé jsou vyrobky spole¢nosti Bonduelle dostupné pod péti prodejnimi
znackami (Bonduelle, Cassegrain, Artic Gardens, Ready Pac a Globus) ve vice nez 100
zemich svéta. Spole¢nost zaméstnava témet 13500 zaméstnancii a v 58 tovarnach vyrobi
rocn€ 1 milion tun konzervované zeleniny, 450 tisic tun mrazenych vyrobki a 350 tisic tun
vyrobki z Cerstvé zeleniny. Obrat spole¢nosti jiz dosahuje témét 2,8 miliard EUR. Prestoze
spole¢nost Bonduelle je akciovou spolecnosti, stdle si udrzuje rodinnou atmosféru.
Ve vedeni spolecnosti jsou zastupci jiz Sesté generace rodiny Bonduelle, ktefi drzi majoritni
podil akcii spolenosti. Organizacné je spolecnost rozdélena do péti obchodnich jednotek.
Dvé jednotky operuji v ramci evropské unie. Bonduelle Europe Long Life (BELL) zastituje
obchod se sterilovanou a mrazenou zeleninou, zatimco Bonduelle Fresh Europe (BFE)
zajistuje obchodovani s vyrobky z Cerstvé zeleniny. Obdobny obchodni model je aplikovan
na americkém kontinentu, kde je spolecnost rozdélena na Bonduelle Americas Long Life
(BALL) a Bonduelle Fresh Americas (BFA). Tuto ¢tvetici dopliiuje obchodni jednotka, ktera
se stard o podnikani v zemich mimo evropskou unii a na tzemi Asie, Bonduelle Eurasia

Markets (BEAM).
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Spole¢nost Bonduelle plisobi na ¢eském trhu od roku 1991. Pobocka spolecnosti se
sidlem v Praze zajiStuje obchodni aktivity tykajici se sterilované a mrazené zeleniny
na ¢eském trhu. Organizacné spada spolecné se Slovenskem, Mad’arskem a Slovinskem
pod obchodni zoénu Bonduelle Centre-Est (Bonduelle CE), ktera je soucasti obchodni
jednotky BELL. Bonduelle CE ma centralni poboc¢ku v mad’arské Budapesti, kde se také
nachazi prevazna cast fidicich pracovnikll a vétSina odde€leni spolecnosti. V ceské pobocce
pak sidli pouze prodejni oddé€leni a ¢ast marketingového oddéleni. Distribuce vyrobkt
ke kone¢nému spotiebiteli probiha v ramci dvou hlavnich prodejnich kanalt. Prvnim z nich
je tzv. retail, tj. prodej prostiednictvim velkoobchodl a maloobchodnich siti, kdy finalni
produkt kupuje konecny spotiebitel pro doméci pouziti. Druhym kandlem je tzv. food
service, tj. prodej skrze gastronomické provozovny, kdy dochazi k okamzité spotiebé
vyrobkil v misté prodeje. Vzhledem k faktu, Ze spoleénost Bonduelle nema v CR zadny
vyrobni zavod, jsou vSechny produkty dovazeny ze zahranic¢i. Mezi hlavni zem¢, ze kterych
se vyrobky dovazi, patii Mad’arsko, Polsko a Francie. Dovezené vyrobky jsou skladovany
adale distribuovany pomoci smluvnich externich logistickych partnerd do sité

velkoobchodi, ptipadné distribu¢nich center maloobchodnich siti.

Organizacni struktura obchodni jednotky BELL

Organizace obchodni jednotky BELL, pod kterou spada také Bonduelle CR, je
sestavena z funk¢nich linii, kdy vedouci manazefi jednotlivych oddé¢leni sidli ve francouzské
centrdle a jejich podfizeni, liniovi manazeti, sidli v jednotlivych zemich. Manazefi
jednotlivych oddéleni na urovni zény pak vytvaii Vybor pro fizeni, tzv. CODIR
(z francouzského Comité de Direction). Pfimo jsou podiizeni manazerim v ramci svého
funkéniho oddéleni, ale navic spolené reportuji generalnimu manazerovi zony. Zakladni
struktura spolecnosti je zobrazena v Piiloze A. Mezi stézejni oddé€leni spolecnosti, ktera jsou
klic¢ova v oblasti procesu uvadeéni vyrobkl na trh, patii marketingové, prodejni, financni
a logistické odd¢leni. Nize jsou vyjmenovany jejich zakladni kompetence s dirazem
na kompetence souvisejici s uvadénim vyrobki sterilované zeleniny na trh.

Marketingové oddéleni (Marketing department) vytvati dlouhodobou (viceletou)
strategii rozvoje kategorie sterilované zeleniny skrze marketingovou podporu stavajicich
vyrobkill a vyvoj novych produktii, kterou nasledné zpracovava do rocnich marketingovych
plant. Tyto plany zahrnuji veskeré podskupiny marketingového ptlisobeni jako je brand,

shopper, consumer a trade-marketing. V souvislosti s uvadénim novych vyrobku je toto
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odd¢leni zodpovédné predevsim za vyvoj (ptipadné vybér) takového vyrobku, u kterého je
vysoka pravdépodobnost, ze diky svym vlastnostem a vhodné marketingové podpote
pomiize rozvijet danou vyrobkovou kategorii, tj. Ze zajisti navySeni obratu a ziskovosti dané
kategorie dle strategie spolecnosti. Déle je toto oddéleni zodpovédné za celkovy design
vyrobku véetné dodrzeni viech legislativnich pozadavki na jeho uvedeni v CR (poZzadované
slozeni, popisky na etiket¢ apod.) a za naslednou komunikaci a propagaci vyrobku
spottebitelim.

Prodejni oddéleni (Sales department) na zaklad¢ marketingového planu vytvaii
objemové a obratové prodejni plany, které mimo jiné zohlednuji dostupnost vyrobk, jejich
ziskovost, planovanou marketingovou podporu a dale vyvoj jednotlivych prodejnich kanalt
(hypermarkety, supermarkety, diskonty, tradi¢ni trh apod.). V ramci uvadéni vyrobki na trh
je toto oddéleni zodpovédné predev§im za dojednani podminek obchodovéni s odbérateli.
Jedna se hlavné o cenové a logistické podminky (terminy zdvozu zbozi, minimalni odbérové
mnozstvi apod.) a dale 0 konkrétni zplisoby podpory prodeje vyrobkii vV misté prodeje
(umisténi na prodejni ploSe, dojednani promocnich akci, umisténi propagacnich materiala
a dalsi).

Logistické oddéleni (Supply-chain department) ma diky rozsahu kompetenci
od zaseti seminka rostliny, pfes konzervaci rostlinného produktu a jeho baleni az
po distribuci kone¢ného vyrobku na sklad odbératele. Pfi planovani vyroby vychazi
z prodejnich pldnu prodejniho oddéleni, kdy kromé objemu produkce také zohlediuje
Casovy faktor potfebné dostupnosti vyrobku. Zde je diilezité piipomenout specifikum
rostlinné vyroby, kdy na rozdil od jinych produkti nezivé povahy je nezbytné planovat
vyrobu S ohledem na produkéni cyklus dané zeleniny, tj. na termin seti/sadby a termin
sklizné.

Finanéni oddéleni (Financial department) je zodpovédné za dosaZeni financnich
planii spoleCnosti. Na zdkladé marketingovych, prodejnich a logistickych plan vytvafi
finanéni plan. V prubéhu fiskalniho roku je pak toto oddéleni hlavnim kontrolorem
a schvalovatelem jednotlivych ¢innosti, které mohou mit vliv na hospodatfeni spole¢nosti.
Finan¢ni oddé€leni ma také za kol zajisténi reportingu o stavu hospodaieni (vyvoj prodeje,

obrat a ziskovost vyrobkt, plnéni nastavenych dil¢ich plant a dalsi).
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4.2 Soucasny proces uvadéni vyrobku zna¢ky Bonduelle na ¢esky trh

Cely proces, jehoz zjednoduSeny pribéh popisuje Obrazek 23, zafina vytvorenim
konceptu rozvoje prodejni kategorie skrze rozsifeni prodejniho sortimentu. V' konceptu jsou
zvazovany mozné vyrobky (jiz existujici a prodavané v ramci divize BELL), které by nejlépe
splnovaly pozadavky na splnéni cild vramci dlouhodobé marketingové strategie
spoleCnosti. Pro vybrané vyrobky je nasledn¢ zpracovdna financni analyza piinost
a nakladu, ktera je schvalovana Vyborem pro fizeni na urovni zény (CODIR) a nasledné
na fidici urovni obchodni jednotky BELL. V ptipadé schvaleni konceptu je informace
0 novém vyrobku a pfiblizném terminu dostupnosti pfeddna z marketingového oddéleni
na prodejni oddéleni, které planuje objemy prodeje. V tomto bodé se jedna o velmi hrubé
odhady prodeje vzhledem k faktu, ze prodejni oddéleni jesté nema k dispozici marketingovy
plan podpory vyrobku a neznd ani chystanou komunikaci vyrobku spotiebiteliim. Takto
brzké planovéani objemu prodeje je provadéno hlavné z divodu specifického planovani

zemédé€lské produkce logistickym oddélenim.

Vytvofeni konceptu
uvedeni vyrobku na
trh

Rozhodnuti o uvedeni Nastaveni prodejnich
vvrobku na trh plant

Fin.odd. Prod.odd.

Marketingovy
priuzkum trhu

Mkt.odd. Mkt.odd.

Nastaveni

i . Zadani logistickych
marketingové 2 )

Vytvofeni des . jisténi t C
ytvofeni designu dat virobku do Zansténi usku etket a

komunikace a planu etiket inf “niho svstd kompletace vyrobki
dpory informaéniho systému
podpon Mkt.odd. Low.odd Log.odd.
Mit.odd. 08044
Piiprava vzorku pro Zalistovani vyrobku D?fqnam,; Dlsll;rl]t;uic W FOEE;E na
listing do MO siti marketingové sklad logistického
© : podpory prodeje partnera
Mit.odd. Prod.odd Prod.odd. Log.odd.
Distribuce vyrobku RCV'dll_Z accr' Vyhodnoceni
Pt marketingové : .
zakaznikum podpory realizace planu
Log.odd. Mkt odt-f Fin.odd.

Obrazek 23: Proces uvedeni vyrobku na trh (Zdroj: P. Kanclit)

Marketingové oddéleni na zaklad¢ provedenych marketingovych prizkumi vytvaii
komunikacni strategii daného vyrobku a ptipravuje design etikety vyrobku vcetné povinnych
popiskil vyrobku, které upravuje legislativa. Dale pfipravuje podklady pro prodejni oddélent,
aby vyrobek mohl byt nabidnut obchodnim partnerim. Jedna se piedevSim o prezentaci

vyrobku v elektronické a tisténé podobé a zajisténi vzorkl vyrobku, které jsou pro klicové
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obchodni partnery nezbytnou soucasti procesu odsouhlaseni zatazeni vyrobku do prodeje.
Prodejni oddéleni spole¢né s marketingovym oddélenim vytvaii plan podpory prodeje
po jednotlivych obchodnich partnerech. Tato podpora byva dojedndvana s danym
obchodnim partnerem spole¢né¢ s nabidkou vyrobku k zafazeni do prodeje. Kromé
marketingové podpory dojednava prodejni oddé€leni s obchodnimi partnery dalsi podminky
prodeje, jako je kupni cena, zpiisob distribuce nebo terminy zdvozl zbozim. Veskeré vystupy
marketingového oddéleni tykajici se specifikace vyroby daného produktu jsou predavany
na logistické oddéleni, které dohromady s prodejnimi plany od prodejniho odd€leni vytvaii
plany vyroby a distribuce. Na zaklad¢ téchto plant jsou vyrobky vyrabény a distribuovany
na sklad logistického partnera a nasledné zavazeny obchodnim partneram.

Uvadéni nového vyrobku na trh je velmi komplexni zéaleZitosti. Jednd se o proces,
na kterém spolupracuje vétsina oddéleni spole¢nosti. Vzhledem k povaze procesu, ktery je
docasny a kdy se vzdy jedna o jedinecny produkt zaméfeny na konkrétni skupiny zakaznikt
a spotiebiteld, je vhodné cely objem souvisejicich ¢innosti fidit pomoci princip
projektového tizeni. V soucasné dob¢ se tomu tak nedéje a uvadéni novych vyrobku na trh
ma charakter sledu béznych operativnich Cinnosti. Cely proces nema jasn¢ definovanou
strukturu a neni pldnovan jako celek. Jednotlivé ¢innosti jsou prevazné propojeny vazbou
konec — zacatek, kdy po dokonceni jedné operace jsou vystupy dané ¢innosti predany
na dalsi kompetentni osobu (oddéleni), kterd vykona sviij dil prace a opét posouva praci dal
na dal§i osobu (oddéleni). Témetr veskeré Cinnosti lezi na kritické cesté¢ a zpozdéni
u kterékoliv ¢innosti pak znamena prodlouzeni celkové doby trvani procesu. Pracovni plany
si vytvareji jednotlivd oddé€leni samostatné S tim, ze ostatni oddéleni nemaji piehled
0 planovanych aktivitach, ani o jejich progresu. Cely proces je obtizné sledovatelny
a fiditelny. Nejsou jednoznatné urceny role Ucastnikd procesu, takZe neni ani jasné
definovana osoba/pozice, ktera by byla zodpovédna za tizeni celého procesu a za jeho findlni
vysledek. V soucasné dob¢ jsou pouze nastavené zodpoveédnosti za ¢innosti v jednotlivych
oddé€lenich. Pokud se v prubéhu realizace vyskytne problém, neni nastavena zadna
procedura, ktera by zajistila rychlé¢ a kvalitni feSeni Situace. Velmi casto také dochazi
k nedostatkiim v komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi spolecnosti. Neni nastavena
strategie komunikace. Komunikace ohledné postupu procesu probiha pouze jednou za dva
mésice na pravidelné poradé¢, které se tcastni zastupci vSech oddéleni, a dale pomoci
emailové komunikace. Tim, Ze neni nastavena komunikaéni matice, ne vzdy jsou

informovani vSichni, kteti by danou informaci méli obdrzet. Piipadné problémy ¢i zmény se
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pak zainteresované strany dozvidaji se znaénym zpozdénim nebo o nich nedostanou zadnou
informaci. Minimalni planovani, nedostate¢na komunikace, velmi omezena dokumentace
procesu a nejasnosti ohledn¢ kompetenci jednotlivych zacastnénych stran zvySuji rizikovost
procesu. Ve vétsing piipadt nedochéazi k naplnéni nastavenych termint a proces je ukoncen
se znacnym zpozdénim (v fadu tydni az mésicll) oproti piivodné¢ nastavenému datu
distribuce. S nesplnénim terminu distribuce pak pfimo souvisi nasledné nesplnéni
objemového a financniho planu spolecnosti, ve kterém se pocitalo s uvedenim vyrobkl
Vv terminu dle pavodniho ¢asového planu. Dalsi ztraty vznikaji v neefektivni investici
do marketingovych prosttedk podpory prodeje. V ptipadé opozdéni terminu dostupnosti
vyrobku uz vétSinou nelze marketingovou podporu zrusit a je realizovana ¢asto v dobé, kdy
jesté nedoslo k dostate¢né distribuci na maloobchodni prodejny. Dals$i moznou ztratou, ktera
se obtizné vycisluje, je ztrata duvéry zakaznika, kterému neni vyrobek dodan v pivodné

dohodnutém terminu.

4.3 Projekt uvedeni vyrobku Bonduelle na cesky trh

Vzhledem k neuspokojivému pribéhu procesu uvadéni novych vyrobkt na trh byla
identifikovana pftilezitost zlepSit dany proces pomoci metod projektového fizeni. Vedeni
spole¢nosti na trovni CR i zény CE odsouhlasilo pro uvedeni planovaného vyrobku X2
vytvofeni projektu na zakladé metodiky PRINCE2®. Vedeni spole€nosti také pfislibilo
soucinnost a poskytnuti potfebnych zdroji v ramci projektu. Autor této prace bude v ramci
projektu figurovat jako tymovy manazer a také jako poradce v oblasti metodiky
PRINCE2®?. Pfed zahajenim projektu bylo uspofddéno jednodenni $koleni pro tGi¢astniky
projektu, kde byly vysvétleny zaklady metodiky PRINCE2® a také pouzivané terminy.

4.3.1 Predprojektova priprava — Zahajeni projektu

Uelem fize Zahajeni projektu je dle metodiky PRINCE2® (Bentley, 2016)
pfedevsim stanovit, co a pro¢ ma byt provedeno, kdo bude piijimat rozhodnuti, kdo bude

za cely projekt a za jeho ¢asti zodpovédny, jak bude nastavena organizace projektu, jakym

2V této praci bude projekt zaméfen na konkrétni produkt, ale jelikoz se jedné o citlivé udaje, bude oznaden
jako Vyrobek X (pozn. autora)
3 Autor prace je drzitelem certifikitu PRINCE2® Foundation a je jedinou osobou ve spolegnosti, ktera je

certifikovdna na metodu PRINCE2® (pozn. autora)
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zpusobem bude feSena kvalita a riziko nebo jakym zptisobem bude projekt financovan.
Hlavni udélosti této faze projektu zobrazuje Obrazek 24.

Prvnim krokem pro zacatek faze zahajeni je obdrzeni mandatu od vedeni spole¢nosti.
Timto mandatem je v piipadé spolecnosti Bonduelle nastaveny strategicky ttilety plan
rozvoje prodejnich kategorii a definovany popis pracovni pozice (job description)
marketingového feditele zony CE. Zde je uvedeno, Ze jeho povinnosti je mimo jiné rozvijet
a implementovat marketingové strategie pro nové i jiz existujici vyrobky. Tento mandat mu
umoziuje V souladu se strategickym planem rozhodovat o tom, které vyrobky se budou
prodavat na ¢eském trhu. S ohledem na uvedené pravomoci je idealni osobou (resp. pracovni
pozici) pro roli sponzora projektu. Tedy osoby, kterd bude zodpovédna za ptinosy celého
projektu a kterd bude mit dostate¢nou pravomoc zastupovat spolecnost Bonduelle (investora

projektu) a vydavat rozhodnuti v dilezitych bodech projektu.

4 . F T 1 Chaita
Mandat Jmenovani Jmenovani vy tvoreni projektu +
organizace .
projektu sponzora PM g. oy Plan etapy
p1oj ektu nastaveni

Obrazek 24: Hlavni udalosti faze Zahajeni projektu (Zdroj: P. Kanclit)

DalSim krokem dle metodiky PRINCE2® je jmenovani projektového manaZera.
Projektového manazera muze ustanovit spoleénost, sponzor nebo mutize byt kontraktovan
z prostiedi mimo spolecnost. VéEtSinou se doporucuje vybirat projektového manazera
na navrh sponzora, jelikoz jsou tyto dvé role pracovné velmi uzce propojené. Spole¢nost
Bonduelle neméa v CR ani na trovni zény CE nastavenou pozici projektového manazera,
tedy manazera, jehoZ jedinou naplni prace by bylo fizeni projektl. Pokud je tedy
ve spolecnosti néjaky projekt ,.fizen“, pak zodpovédnost za fizeni takového projektu je
pfifazena danému manazerovi vZzdy nad ramec jeho funkéniho zafazeni. V souvislosti
S uvadénim produktd na trh mé nejvice zkuSenosti a také nejvetsi podil na souvisejicich
¢innostech marketingovy manazer. Tuto pozici obsazuje na zakladé¢ svého vybéru
marketingovy feditel a je zde proto vysoka pravdépodobnost, Ze nebude dochazet
k zasadnim konfliktim ve spolupraci. Marketingovy manazer do soucasné doby plnil
koordinatora projektu. Byl osobou, u které se ptredpokladalo, Ze je zodpovédna nejen
za ¢innosti spadajici do kompetence marketingového oddéleni, ale také za celkové fizeni
projektu az do jeho ukonceni a za zajisténi komunikace prabéhu projektu uvnitt spolecnosti.
Tento ptredpoklad se ale vicekrat ukazal jako nespravny. Tim, Ze marketingovy manazer

nebyl na zacatku celého projektu oficialné ustanoven do pozice projektového manazera, tak
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také nebyly definovany jeho pravomoci ani povinnosti. Pro marketingového manazera cely
proces koncil dostupnosti vyrobku na skladé¢ logistického partnera. Zodpovédnost za dalsi
prabéh procesu pak ,pfevzalo“ obchodni oddéleni, pfipadné¢ logistick¢ odd¢€leni.
Pro jednotlivé tymové manazery naopak nevznikala povinnost reportovat marketingovému
manazerovi a piebirat nebo predavat baliky prace. Pro tento projekt byl do role projektového
manazera oficidlné ustanoven marketingovy manazer.

Prvnim dokumentem, ktery vramci projektu vznikl byl Denik projektového
manazera. Do ného byly zaznamenény dosavadni zkuSenosti s procesem uvadéni vyrobkt
na trh. Piestoze se jednalo o zkuSenosti, které nevyplyvaly z projektového zplsobu fizeni,
zustavaly dalezitymi zdroji informaci pro dalsi faze projektu a celkové pro dal§i nadchazejici
projekty. Po identifikaci roli sponzora a projektového manazera bylo dalsim krokem

jmenovani tidiciho tymu projektu (viz Obrazek 25).
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Obrazek 25: Organizacni struktura projektu (Zdroj: P. Kanclit)

Metodika PRINCE2® kromé¢ role sponzora a projektového manazera, které jsou
povinné, doporucuje také ustanoveni hlavniho dodavatele a hlavniho uzivatele v ramci
projektového vyboru. V souvislosti stim ale vyvstala zasadni otazka. Kdo je v tomto
projektu dodavatel a kdo uzivatel? Mezi uzivatele dle teorie patii investor projektu
(spolecnost Bonduelle), sponzor projektu (marketingovy feditel, potazmo marketingové
oddéleni) a dalsi uzivatelé, ktefi produkty projektu uzivaji, udrzuji nebo obsluhuji. Témi

mohou byt zaméstnanci prodejniho oddéleni, financniho oddéleni nebo logistického
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oddéleni. VSechna tato oddé€leni uzivaji piinos v podobé navyseného zisku z prodeje
uvadéného vyrobku. VSechna tato oddéleni ale zaroven vstupuji do projektu jako dodavatelé,
ktefi poskytuji zdroje a generuji jednotlivé vystupy projektu. V takto nastaveném prostiedi
projektu se role uzivatele a dodavatele projektu potkavaji a prekryvaji. Jednoznacné Ize urcit
pouze projektového manazera jako dodavatele projektu. V této fazi projektu neni tak dilezité
zaradit jednotlivé ucastniky do jedné z kategorii, ale jasn¢ definovat o¢ekavani ohledné
kvality vystupu projektu a nastavit akceptacni kritéria, tj. na zdklad¢ kterych vlastnosti
vystupu bude projekt hodnocen jako uspésny. Do projektové vyboru byly vybrani feditelé
vSech zminénych oddéleni na urovni zony CE (¢lenové CODIR). Tito feditelé maji nejlepsi
ptedpoklady pro upfesnéni specifikaci potieb a piinost produktu projektu a zaroven
z pohledu dodavatele projektu mohou potvrdit proveditelnost a realnost produktu projektu.
Také maji dostate¢né znalosti, zkuSenosti a pravomoci, aby zastavali v rdmci projektu pozici
projektového dohledu i zménové komise. Vyhodna je také frekvence spole¢nych schiizek,
které se konaji pravidelné dvakrat za mésic. Dalsim krokem bylo jmenovani tymovych
manazerl projektu za kazdé funkéni oddé€leni, aby bylo jasné, kdo bude nést odpovédnost
za jednotlivé produkty, které dané oddé€leni vytvori. Poslednim krokem bylo popsani
jednotlivych roli vSech ¢lend fidiciho tymu a jejich souhlas s uvedenou roli vV ramci projektu.

Po ustanoveni fidiciho tymu projektu bylo nutné dle metodiky PRINCE2® pfipravit
osnovu Obchodniho ptfipadu. Osnova Obchodniho ptipadu (nebo téz ramcovy obchodni
ptipad) je dokument, ve kterém sponzor projektu uvadi ditvody realizace projektu. Jedna se
o souhrn informaci, na zakladé kterych se rozhoduje, zda ma smysl projekt realizovat ¢i
nikoliv. Projektovy manazer nasledné ptipravuje Popis produktu projektu, ktery specifikuje
cil projektu, hlavni vystupy (produkty) projektu, ocekavani zdkaznika projektu ohledné
kvality a akceptacni kritéria projektu. Osnovu obchodniho ptipadu a Popis produktu projektu
pak dopliuje nastaveni Projektového pfistupu. Zde se urcuje, jaky zplsob fizeni projektu se
vyuzije. Zda se projekt bude fidit intern¢ v ramci spole¢nosti nebo zda bude najata externi
spolecnost, ktera se zabyva projektovym fizenim. V ptipad¢ intern¢ feSen¢ho projektu se
urci, jaka metoda bude pro dany projekt pouzita. V rdmci metodiky PRINCE2® se miiZze
napiiklad jednat o zvoleni klasického nebo agilniho zplsobu fizeni projektu. Jednim
ze sedmi principi metodiky PRINCE2® je ,Pfizplisobeni metodiky projektovému
prostiedi“. S ohledem na tento princip je nutné zvazit i rozsah uplatnéni metodiky
PRINCE2® na projekt, tj. jak podrobné tuto metodiku v ramci konkrétniho projektu

vyuzivat. Zda je nezbytné vytvaiet vSechny manazerské vystupy (dokumentace, registry,
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plany, hlaseni apod.), které metodika uvadi, nebo zda je mozné nékteré z nich vynechat,
pfipadné¢ sloucit do spoleéného vystupu. S ohledem na rozsah projektu a velikost
projektového tymu bylo sponzorem rozhodnuto vyuzivat ,hrdinsky* ptistup k metodice
PRINCE2®. Tento pfistup zjednoduSuje cely proces a sniZzuje mnozstvi manazerskych
produktli oproti ,,robotickému® pfistupu, ktery vyzaduje detailni dodrzovani jednotlivych
iteract.

V ramci projektového pfistupu byla také definovana platforma pro softwarovou
podporu projektu. Pro zpracovani projektu a naslednou spolupraci na projektu bylo ur¢eno
vyuzivani informac¢niho feseni od spole¢nosti Google, G Suite by Google Cloud. Toto feseni,
podporované spolecnosti Bonduelle ve vsech prodejnich jednotkach, nabizi vynikajici
platformu pro sdileni dat a spolupraci vSech ucastnikt projektu v redlném Case. Obsahuje
veskeré standardni kanceléaiské aplikace, jako je tabulkovy procesor, editor dokumentt nebo
program na piipravu prezentaci. Nadstavbou jsou aplikace vhodné pro sdileni informaci,
jako je Google Web nebo socialni sit’ Google Plus. Dulezitou soucasti uvedeného feseni je
také cloudové ulozisté dokumentii Google Drive, kde mohou byt jednotlivé dokumenty
sdileny mezi Gcastniky projektu. Nevyhodou tohoto feSeni je absence aplikace dedikované
planovani a fizeni projektu. Spole¢nost Bonduelle nema zakoupeny ani jiné licence
pro uzivani projektovych programi (jako je napt. MS Project), a proto bylo nezbytné v ramci
Google prostiedi vyvinout nové nastroje nebo piipadné pfizpusobit ty soucasné tak, aby byly
vhodné pro postupy projektového fizeni a v souladu s metodikou PRINCE2®.Vyse uvedené
vystupy byly projektovym manazerem zpracovany do Charty projektu (¢ast charty projektu

zobrazuje Obrazek 26, kompletni dokument je uveden v Pfiloze B).

PROJECT CHARTER

Product X launch

Product ¥ is an opportunity to gain new consumers for the brand and also new Category of X3 vegetable is strongly decrasing 2 perieds. There is big impact of
consumptfion mements. It 3 unique way to diferentiate vs others and Private Label.  Private Labels. Cur market shares are decreasing by 2pplyesr according AC Miglzen
With the new concept we can establish 3 new future concept on the shelves, today  research.

with basic products, but tornorrow with any others (Wawve [l and |l Ewropean project). | There is planned increase by 3.5pp within STRATFLAM.

Launch Product X with achieved metrics balow: In-Scope : Product X

WD 50%

iolume for *1: 100k pos Out of Scope: Other products within the same category
Revenue for ¥1: 1700 €

Date of launch: 30.11.2017

Supported with planned marketing tools.

Exisiting product in EU needs to be localized to CZ market. Mew type label and ‘ery new packaging. Mo SRPs could be an issue for listing in modern trade clients.
packaging must be developed.
Product launch have not been managed with project approach yet.
Frince2 project methodology - "hero” approach
=% project team members training

Software support based on Google apps

Obrazek 26: Charta projektu (Zdroj: P. Kanclit)
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Spole¢né s timto dokumentem byl vytvoten plan etapy Nastaveni. V tomto planu se
uréuje, co bude tfeba pfipravit a naplanovat pro samotny projekt, jaké zdroje bude
pro planovaci proces nezbytné vyclenit a jakym zplsobem bude nastaven casovy
harmonogram této faze. Pro dokumenty byl vytvofen novy spolecny soubor v aplikaci
Google Tabulky. Jedna se o tabulkovy procesor, ktery mtize byt sdilen s ucastniky projektu
a ve kterém mohou provadét upravy dle nastavenych pfistupovych prav. Veskeré zmény
Vv dokumentu jsou zaznamenavany v historii dokumentu. K jednotlivym polozkdm lze
pridavat poznamky ¢i komentaie nebo piimo zasilat na ostatni spolupracovniky ukoly. Timto
zpusobem muze byt také zaznamenano piipadné schvaleni dokumentu a neni tedy nutny
dokument fyzicky podepisovat v tisténé podobé. Pro zobrazeni ¢asového planu projektu bylo
ve stejném souboru na novém listu vytvoieno prostiedi podobné prostfedi MS Project
zobrazujici WBS a Ganttliv diagram. PfestoZe tento nastroj obvykle slouzi aZ pro planovani
samotného projektu, bylo navrzeno a odsouhlaseno jeho vyuziti uz pro naplanovani faze
Nastaveni. Jednotlivé faze spole¢né s dlilezitymi milniky projektu, za které byly zvoleny
terminy jednani fidiciho vyboru, tvoii samostatnou skupinu tikold v rdimci WBS a pomahaji
popsat a kontrolovat jeden z procesti metodiky PRINCE2® a to proces Smétovani.

Tento proces zatina v okamziku, kdy projektovy vybor obdrzi Zadost o nastaveni
projektu od projektového manazera. Pokud vybor shleda, ze na zakladé dodané dokumentace
je zamysleny projekt zivotaschopny, zZadost schvali a posune projekt do faze Nastaveni.
Zadost o nastaveni projektu uvadéni vyrobku X na &esky trh byla pfednesena a schvalena
na CODIR jednani 26.6.2017. Jako podklady pro schvaleni byly pouzity formulai charty
projektu a plan faze Nastaveni. Jiz v této fazi bylo s ohledem na planovanou dobu trvani
projektu rozhodnuto o rozdé€leni vlastniho projektu do 4 manazerskych etap. Délky
jednotlivych etap byly nastaveny dle terminti pravidelnych jednani CODIR, kdy se do Givahy
vzala vzdy prvni jednani v mésici. Na téchto jednani byl vyhrazen prostor o délce cca 1 hod.
pro kontrolu prabézného stavu projektu, feSeni otevienych boda, schvalovani zmén
v projektu a také pro odsouhlaseni aktualizace planu dalSich etap. Tim, Ze jednani CODIR
probihaji dvakrat za mésic, existuje moznost fesit ,,ad hoc* oteviené body piipadné i v ramci

druhého jednéni v mésici.

55



4.3.2 Planovani projektu — Nastaveni projektu

Ve fazi Nastaveni projektu je za vSechny vytvotfené produkty zodpovédny projektovy
manazer. V této fazi se aktualizuje a dopliiuje obchodni piipad. Kontroluje se jeho shoda
se strategii spoleCnosti. Definuji se postupy v fizeni kvality, komunikace, rizika a zmény.
Nastavuji se kontrolni mechanismy. Vytvaii se harmonogram projektu z hlediska ¢asu
a nékladi. Vytvari se celkovy plan projektu s diirazem na nejblizsi etapu. Nastavuje se plan
revize piinosi, ktery Casové muze presahovat plan projektu (pfinosy mohou nastat jiz
v prubéhu projektu, ale také az po terminu dokonceni projektu) (Bentley, 2016).

V ramci planovani se uplatiiuje princip metodiky PRINCE2® Rizeni na zikladé
vyjimky. Na zakladé tohoto principu se pfi pldnovani nastavuji pro jednotlivé aspekty
realizace projektu (pfedevsim cas, néklady, rozsah a kvalita) intervaly tolerance, ve kterych
muze projektovy manazer samostatné rozhodovat. V piipadé, ze dojde k prekroceni dané
hranice tolerance, musi byt toto ptekroceni zaznamendno, musi byt informovéan fidici vybor
a vybor také musi toto prekroCeni autorizovat. Vystupem faze Nastaveni je Dokumentace
nastaveni projektu. Tato dokumentace musi obsahovat dostatecné opodstatnéni a zajisténi
projektu, tak aby mohl byt schvalen fidicim vyborem a poté realizovan. Hlavni udalosti faze

Nastaveni zobrazuje Obrazek 27.

Zahajeni 4 strategie + Plan D?};g:igrtf'ice Schvaleni
projektu 3 registry projektu projektu projektu

Obrazek 27: Hlavni udalosti faze Nastaveni projektu (Zdroj: P. Kanclit)

Jako prvni byly pfipraveny postupy, jakymi se bude fidit riziko, kvalita, konfigurace
a komunikace v prubéhu projektu. V piipadé¢ fizeni rizika bylo rozhodnuto, Ze na zakladé
harmonogramu planu projektu budou jednotlivymi vlastniky projektovych vystupti
identifikovany potencialni rizika spojena s danym vystupem. Tato rizika poté budou zapsana
do registru rizik v tabulkovém procesoru (viz Obrazek 28) s uvedenim pravdépodobnosti
nastani a velikosti dopadu rizikové udalosti. VZdy bude moZné vybrat ze tfistupniové Skaly,
kdy prvni stupent znamend nejnizsi pravdépodobnost a minimalni dopad a nejvyssi stupent
vysokou pravdépodobnost a maximalni dopad. Pro vSechny rizika bude stanoven vlastnik
rizika, ktery k dané poloZce uvede zvolenou strategii feSeni (snizeni, sdileni, akceptovani
apod.) a navrh feSeni. Pro kazdou polozku bude vypocitano skore rizika na zaklad¢ soucinu

hodnoty pravdépodobnosti a hodnoty dopadu. Bude se tedy jednat o techniku vychazejici
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z modifikované matice pro urceni hodnoty rizika. Navrzena feSeni pro polozky se skorem
vetsim nez Ctyfi budou projednana s projektovym manazerem, ktery je autorizuje. Rizika
zjisténa v prub¢hu projektu musi byt do registru pribézné doplnovana a vzdy schvalena
projektovym vyborem v ramci procesu schvalovani jednotlivych etap projektu. Rizika, ktera

Vv prubehu projektu zaniknou, se v registru ponechaji jako pouceni pro dalsi projekty.

Project Plan Risk Likelihood Seriousness Risk Strategy Action Owner | Cost

i || ST WBS Reference Score

Aktivni / | Produkt v ramci |Popis daného | Pravdépodobnost | Zavaznost | Skére |Strategie |Ndavrh opatieni pii|Viasmik | Naklady
Uzavieno WBS rizika (1-3) (1-3) rizika FeSeni FeSeni uddlosti rizika | rizika

Obrazek 28: Popis tabulky registru rizik (Zdroj: P. Kanclit)

V oblasti fizeni kvality se stanovilo, Ze projektem nebude feSena kvalita procesu
zpracovani zemédélské suroviny ani samotna kvalita vyrobku. Na fizeni kvality vyroby ma
spole¢nost Bonduelle nastaveny vlastni procesy s mezinarodni certifikaci. Mimo vyse
uvedené bude v ramci projektu fesena kvalita jednotlivych vystupi, respektive mira splnéni
planovanych (nebo zadkonnych) pozadavkl na dany vystup. Kvalita (splnéni) vSech vystupii
bude kontrolovana projektovym manazerem a Vv piipadé splnéni pozadované kvality bude
dany vystup projektovym manazerem autorizovan piimo do harmonogramu projektu jako
splnénd polozka (nebude vytvafen samostatny registr kvality). V pfipadé nesplnéni
pozadované kvality provede projektovy manazer zaznam do registru otevienych bodi jako
odchylku od specifikace. Pokud feSeni daného bodu bude v limitu nastavené tolerance,
zajisti projektovy manaZer ndpravu, tak aby produkt splitoval o¢ekavana kritéria. V ptipade,
ze teSeni bude mimo limit tolerance, bude otevieny bod feSen projektovym vyborem.
Dle naléhavosti na rychlost vyfeSeni bude projektovy vybor fesit otevieny bod bud’ na
planovanych jednanich mezi etapami nebo v pfipad€ vyssi naléhavosti na ad hoc jednanich.

Pro fizeni konfigurace, tj. fizeni zmén, se stanovil podobny postup jako u fizeni
kvality. V piipadé€, ze dojde k pozadavku na zménu, k odchylce od specifikace nebo bude
identifikovan jiny otevieny bod, bude takovy bod zanesen do registru otevienych bodu (viz
Obrazek 29). V registru se uvede, Kk jakému produktu se otevieny bod vztahuje, uvede se
jednoduchy popis polozky, typ polozky (pozadavek na zménu, odchylka od specifikace,
otevieny bod) a stupent dopadu na jednotlivé aspekty projektu (Cas, naklady, kvalita, rozsah,
pfinosy, rizika) od 0 (Zadny dopad) az po 4 (kriticky dopad). Maximalni hodnota
Z ohodnoceni jednotlivych aspektl projektu pak urci autoritu, ke které se dany otevieny bod

bude eskalovat (1=projektovy manazer, 2=sponzor, 3=projektovy vybor, 4= vedeni
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spoleCnosti). Nasledné bude otevieny bod feSen stejnym zplsobem jako v ptipadé
ptedchoziho odstavce. V tomto bod¢ je vhodné jesté zdlraznit, ze otevieny bod neznamena
pouze problém, tj. udalost, ktera negativné ovlivni projekt. MtiZe se jednat o navrh zlepSeni,
ktery mize mit na projekt pozitivni dopad. Pfesto je nezbytné takovy navrh na zménu
projednat na urovni dané autority a tesit jej v kontextu celého projektu. Jakakoliv zména
Vv pribéhu projektu miize totiz mit vliv na vice ¢innosti, na vice osob a na vice produkti, nez
je zpocatku patrné. V pripad¢ zasadni zmény bylo dohodnuto pied¢asné ukonceni etapy
a aktualizace celého planu projektu. Pokud by zména méla fatalni vliv na pfinosy projektu,

muze byt projekt po odsouhlaseni projektovym vyborem piedc¢asné ukoncen.

Project

>1nle
Plan wlElDIE|x Target
T f 5 X [IMPACT L . D
# | Status WBS | Issue YPe 0 = 8 :tl % win c Authorization| COST |Action| Owner |Complete ate
Items |Z(Q(S5|0|Z|z| SCORE Complete
Referen = Date
[S4hda I}
ce
Typ
Fenéh |Vliv dané polozk. iVyssi 1
~|produkt | Popis otevienéh lV' anep.oroz'y Nejvyssi Schvaluje: | Naklady Termm:
Aktivni / L B} o bodu |na jednotlivé cile | hodnota L, ; kdy ma Datum
1D . v ramci | daného 3 . 3 PM/ Sponzor/ na Resent | Vilastnik ; o,
Uzavieno WBS | otbodu (Probléen/ projektu skore X, i losk byt uzavieni
' Odchylka/ | (stupnice 1-4) vlivu orpora polozkit VyFizeno
Zména)

Obrazek 29:Popis tabulky registru otevienych bodt (Zdroj: P. Kanclit)

Posledni strategii, ktera se dle PRINCE2® definuje v ramci faze Nastaveni, je
strategie fizeni komunikace. Tato strategie musi zahrnovat pozadavky na interni komunikaci
Vv ramci projektového tymu i1 externi komunikaci s vedenim spolecnosti nebo externimi
dodavateli. Definuje se zpisob komunikace, harmonogram komunikace a jeji obsah. Kvuli
negativni zkuSenosti z piedchozich ,,projekti* byl na tuto oblast kladen velky diraz ze strany
zucCastnénych stran. VSechny vySe zminéné strategie a jednotlivé néstroje byly pfipravovany
jiz s ohledem na zlepSeni nebo zjednoduSeni komunikace. Pfi nastaveni komunikaéni
strategie byly stanoveny dv¢ hlavni priority. Prvni prioritou bylo zajistit v€asnou a Gplnou
informovanost vSech dotéenych osob, druhou prioritou byla snaha minimalizovat ¢as a usili,
potiebné k zajisténi komunikace. S ohledem na tyto priority se dohodlo, ze veskera
projektova dokumentace bude zpracovana v aplikacich Google a bude nasdilena se vSemi
internimi Gcastniky projektu od urovné tymovych manaZeri aZz po nejvyssi vedeni
spolecnosti. Tim, Ze jsou tyto dokumenty ulozeny na cloudovém tlozisti, je do nich umoznén
ptistup z jakéhokoliv mista, kde je k dispozici internetové piipojeni. Podle nastavenych
pravidel ptistupu do dokumentu je pak mozné dokumenty prohlizet nebo dokonce upravovat.
Nastavenim notifikaci v aplikaci lze automaticky zasilat vSem dotéenym osobam informaci

0 provedenych zménach v dokumentu. Tato notifikace je zaslana do emailové schranky dané
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osoby s informaci, kdo provedl zménu, jakou zménu a Vv jakém dokumentu. Proklikem
na link, ktery je obsazen v téle notifikace, je zajiStén okamzity pfistup do dokumentu
a kontrola zmén. Pomoci komentaiti 1ze v dokumentech vkladat tkoly nebo upozornéni
konkrétnim osobam (viz Obrazek 30). Upozornéni na komentai je automaticky odeslan
do posty adresata s uvedenim odkazu na dokument. Dokumenty lze timto zptisobem také

autorizovat.

Chan Product
Product description Amount ge Owmer / Leader Costs
f'n} ()

| ﬁ-- Pavel Kandif

+pavel kanclin@banduelle com

Obrazek 30: Detail planovaci tabulky s ptifazenim tikolu pomoci komentaie (Zdroj: P. Kanclir)

Aby se zabranilo navySovani po¢tu osobnich schiizek a porad ucastnikd projektu,
byla jednotliva jednani projektovych tymii a projektového vyboru zaclenéna do jiz
existujicich pravidelnych porad, kde se jinak b&ézné fesi operativni zaleZitosti tykajici se
fizeni spoleCnosti. Nastaveni autorizaci pro pfistup do dokumentii a harmonogram porad
projektovych tymt a projektového vyboru byl zpracovan do komunikac¢niho planu.
Jednotlivé terminy pak byly nasdileny do Google kalendaii vSech dotcenych osob. Bylo
dohodnuto, ze autorizace zmén v projektu bude probihat elektronickou poStou. Zasadni
zmény nebo udalosti budou zasldny hromadnym emailem na vSechny Uc¢astniky uvedené
vV komunika¢nim planu. V rdmci strategie komunikace bylo dohodnuto, Ze pro pisemnou
komunikaci v ramci projektu bude pouzivan anglicky jazyk.

Pfi nastavovani pravidel projektové kontroly se vychazelo z faktu, Ze struktura
projektové organizace je velice jednoducha. Za kazdé oddéleni byl zvolen pouze jeden
tymovy manazer, ktery byl zodpovédny za doruCeni produkti svého odd¢€leni
dle nastavenych akceptacnich kritérii. Tymovy manazer odpovidal nejen za doruceni
produktu, ale i za souvisejici dokumentaci, tj. zaneseni a pravidelnou tydenni aktualizaci
vSech potfebnych udaju do sdilenych dokumentt. Projektovy manazer kontroloval

dorucovani vysledki tymovymi manazery. Pokud nastala udalost v konfliktu s planem, fesil

59



Ji dle nastavenych toleranci. V ptipad¢, ze dany problém nemél pravomoc vytesit, eskaloval
jej na projektovy vybor. Clenové projektového vyboru kontrolovali ¢innost projektového
manazera a celkovy postup projektu na pravidelnych jednanich, ktera rozdélovala projekt
na etapy. Jelikoz byli zaroven manaZery ve funkéni linii organizace a méli zajem na zdarném
dokonéeni projektu, provadéli prubéznou kontrolu stavu jednotlivych praci také
béhem kazdodenniho fizeni svého odd¢€leni. Projektova dokumentace byla sdilena s celym
fidicim tymem a aktualni stav projektu tak byl neustale vSem k dispozici. Vzhledem
k tomuto nastaveni bylo mozné kontrolovat projekt nejen po vertikalni ose fizeni, ale téz
po horizontalni 0se spoluprace. Napiiklad tymovy manazer jednoho oddéleni, které
vytvarelo jednu ¢ast urcitého produktu, mohlo pribézné sledovat postup jiného oddéleni,
které mélo za kol vytvofit zbyvajici ¢ast produktu.

Po nastaveni jednotlivych strategii a pfistupu k projektové kontrole se zacal
pfipravovat plan projektu. Metodika PRINCE2®je produktové orientovana metodika
projektového fizeni. Znamena to, ze se metodika zaméfuje na produkty, které ma projekt
za ukol vytvofit, nikoliv na aktivity, které tyto produkty vytvafeji. Prvnim tkolem bylo
vytvofit detailni rozpad hlavniho produktu projektu na jednotlivé pod-produkty a jejich ¢asti.
Pro snazs$i identifikaci vSech produktii projektu byla uspotadana schiizka projektového
manazera s tymovymi manazery. Na této schiizce byl vytvoten zdkladni produktovy rozpad,
na kterém dale pracovaly jednotlivé tymy. Zakladni produktovy rozpad (viz Obrazek 31)
pak slouZil jako ptedloha pro WBS. Podrobny rozpad, dopracovany tymy, slouZil pro jejich
individualni planovani ¢innosti (viz Pfiloha C). Nejvyse v hierarchii WBS byl umistén
vysledny produkt projektu na nejnizSich urovnich pak produkty, za které zodpovidali
jednotlivi tymovi manazeti. Kazdy produkt byl doplnén Popisem produktu, ve kterém byla
uvedena akceptacni kritéria pro kvalitu daného produktu.

7N
Project - product X
on the shelves

~

}

A~ A~

Product X avallfable Clients Agreements Marketing support
on the stock ready

X

Concept developed Production Packaging Labeling Product on the stock

\L/\v

J(

Obrazek 31: Zakladni produktovy rozpad (Zdroj: P. Kanclir)
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Dalsim krokem bylo urcit ¢asovou a zdrojovou naro¢nost vyroby produktl
na nejnizsi urovni WBS. Tyto odhady byly ¢inény tymovymi manazery na zaklad¢ jejich
zkusenosti se zapocCitanim urcité rezervy. Kromé délky trvani kazdé ¢innosti manazeti také
ur¢ovali mozné terminy realizace produkti na zakladé disponibility zdroju. Vyroba
nékterych produktt je napt. zavisla na datu seti nebo sklizné suroviny, piipadné na terminech
dovolenych zaméstnanct. Spolu s projektovym manazerem pak manazefi definovali

zéavislosti mezi jednotlivymi produkty, tzn. v jakém potadi musi byt produkty vytvareny

(viz Obrazek 32).
Production
=)

Labeling

Clients the shelf

On stock /
log.partner
Clients
Selling agreement
story

On stock / )[ Product on

EAN/IDE
codes. ..

Marketing
strategy

Approval Product
PP description

Commercial
contracted

Commercial
developed

Obrazek 32: Posloupnost produktovych vystupii (Zdroj: P. Kanclit)

Projektovy manaZer na zaklad¢ téchto informaci nastavil vazby mezi produkty
a vypracoval uzlové ohodnoceny sitovy graf (viz Ptiloha D) s ¢innostmi (v ptipadé
PRINCE2® pfesnéji s ,,produkty”) uvedenymi na uzlech. V sitovém grafu byla urcena
kriticka cesta a pfedpokladana doba trvani projektu. VSechny udaje pak byly zaneseny
do pripravené tabulky. Zde se projevila nejvétsi slabina vyuziti Google feSeni. Prestoze
pomoci programovatelnych skriptl bylo moZzné na zakladé rozpadu WBS, nastavenych
zavislosti a délky trvani ¢innosti zobrazovat Ganttiiv diagram automaticky, nebylo mozné
nijak nastavit grafické zobrazovani vazeb. Vazby mezi produkty byly zobrazovany pouze
jako odkaz na buiiku s ptedchozim produktem. JelikoZ vypocet terminu vytvoreni produktu
byl nastaven jako funkce, do které se zadal pocatek a délka trvani vyroby, skript dokazal
automaticky zobrazovat pouze ¢innost s vazbou ,,finish to start™ a ,,start to start. V pfipad¢
vazby ,.finish to finish* bylo nutné terminy Vv tabulce ru¢né dopocitat. Vytvoreny Ganttiiv
diagram byl poté znovu zkontrolovan tymovymi manazery, upraven dle jejich pfipominek

a spolecné¢ odsouhlasen jako Casovy harmonogram, ktery bude piedlozen projektovému
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vyboru v ramci Dokumentace nastaveni projektu. Uvedeny harmonogram také obsahoval
milniky v podobé¢ termint zasedani Projektového vyboru. Jak jiz bylo zminéno diive, tyto
terminy rozdéluji projekt na manazerské etapy.

Po nastaveni ¢asového harmonogramu byly ke kazdému produktu piifazeny naklady.
Odhadovanou vysi ndkladi nastavili tymovi manazefi se svymi tymy. Jelikoz aktivity
spojené se zavadénim vyrobkt do prodeje jsou ¢innostmi, které jsou obsazeny v popisu
prace vSech zaméstnanct zapojenych do projektu, nejsou naklady na mzdy zaméstnanct
zahrnuty do kalkulace nékladt. Piipadné presCasy jsou feSeny kolektivni smlouvou, ve které
se pocita s uréitym objemem piesCasovych hodin za kalendaini rok v ramci fixni mzdy.
Mezi naklady se také neuvadély naklady spojené s vyrobou vyrobku, které jsou zahrnuty
v cenov¢ kalkulaci vyrobku. Do nakladu projektu byly pievazné pocitany ndklady za nakup
externich sluzeb (grafické sluzby, marketingové prizkumy, dodate¢né logistické sluzby).
Celkové naklady na projekt se odhadovaly metodou ,,Bottom-up®, tzn. Ze nejdiive byly
odhadnuty naklady na nejnizsi produktové trovni hierarchie WBS. Odhadované naklady
na produkty na vyS$si urovni pak byly tvofeny souctem nakladli na produkty na nizsich
urovnich. V planovaci tabulce byla v fadku kazdého produktu vytvofena kromé& bunky
pro zapis odhadu nakladt také bunka pro realné naklady, znamé az po dokonceni daného
produktu. Timto zptisobem bylo mozné prubézné sledovat celkové naklady na projekt
a porovnavat je s planem.

Po naplanovani rozsahu (WBS), kvality (Popis produktll), ¢asu a zdroji (Ganttiv
diagram) a nakladt (v§e zakomponovano do jednoho listu Google Tabulek — viz Obrazek 33

a Priloha E), zbyvalo naplanovat rizika a ptinosy.

« ~ ~ s
Risk =
Chan Product Prodoct o Comple|o B[ o
WES Hierarchical = Product description Amoumt  ge  Owner/lesder  Coms  Costs  Swmn End  Duration "‘:’(“" by | ComPlete g 555 § e/g| 5|8 8
= i) ® ® -
i)

Obrazek 33:Planovaci a kontrolni tabulka s WBS a Ganttovym diagramem (Zdroj: P. Kanclit)

Rizika byla v souladu s nastavenou strategii identifikovana a zanesena do registru

rizik. Revize pfinosu byla naplanovana na termin nejdiive jeden mésic po ukoncéeni projektu.
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Na zaklad¢ uvedenych plant byl aktualizovan Obchodni ptipad (viz Ptiloha F) doplnény
0 detailni analyzu zisku a nakladu (viz Ptiloha G). Nasledn¢ byla zpracovana Dokumentace
nastaveni projektu. Veskeré hlavni dokumenty vytvofené v souvislosti s planovanim
jednotlivych aspektt projektu byly slouc¢eny do jednoho souboru. Na zakladé komunika¢ni
strategie byla nastavena opravnéni pro piistup do tohoto souboru. Dale byla vytvofena
prezentace s hlavnimi body projektu. Dokumentace byla pfedana ke schvaleni projektovému

vyboru, ktery schvalil realizaci projektu dne 10.7.2017.

4.3.3 Realizace projektu — Kontrola etap a Rizeni dodavky produktu

Po formalnim odsouhlaseni planu projektu projektovym vyborem nasledovala méné
formalni ,,Kick-off* porada, které se ucastnili v§ichni ¢lenové projektového tymu. Zde byli
sponzorem projektu piedstaveni ¢lenové fidiciho vyboru, byl shrnut cil projektu,
harmonogram projektu s dilezitymi milniky, pravidla pro komunikaci a kontrolu projektu.

Zakladni prvky této faze projektu zobrazuje Obrazek 34.

Schvaleni Pracovni de:fe?f , Kontrola Rizent Ulkoncent
: , oddvky prechodu .
proj ektu bal Ik_l-‘ produ ktu erapy meci etapami proj ektu

Obrazek 34: Hlavni udélosti faze realizace projektu dle PRINCE2® (Zdroj: P. Kanclir)

Dale se jiz postupovalo dle harmonogramu praci. Formalni ptidéleni cinnosti
probihalo tak, ze projektovy manazer vzdy zadal u daného produktu komentat s autorizaci
pridéleni prace (metoda PRINCE2® pouziva termin pracovni balik). Do komentafe oznacil
tymového manazera, ktery byl v harmonogramu u daného produktu zadan jako zodpovédna
osoba. Nasledné byl komentar automaticky odeslan do emailu daného tymového manazera.
Tymovy manazer skrze link uvedeny v pfijatém emailu oteviel harmonogram, kde byl dany
produkt ke zpracovani uveden, zkontroloval popis produktu a produkt dle popisu zacal
vytvaret nebo zadal jeho vytvoteni ¢lenlim svého tymu. Jakmile byl produkt vytvotfen zadal
v harmonogramu ,,100 % do pole ,,Complete by Teamleader a odpoveédél pomoci
komentate, ze je produkt vytvofen. Tim se o vytvofeni produktu dozvédél projektovy
manazer, ktery zkontroloval kvalitu produktu (tj. jak dany produkt spliioval kritéria dle jeho
popisu) a Vv ptipadé bezvadné kvality zadal ,,100 % do pole ,,Complete auth. PM*. Touto
autorizaci se na zaklad¢ nastavenych skripti pienastavila barva zobrazeni Cinnosti

v Ganttové diagramu ze zelené na modrou a pismo ve WBS zm¢nilo barvu z ¢erné na Sedou.
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Timto zptisobem byla zajisténa vizualizace a odlieni hotovych produktd v harmonogramu.
V ptipadég, ze hotovy produkt obsahoval chyby, projektovy manaZzer na zaklad¢ nastavenych
toleranci rozhodl, zda produkt akceptuje s vyhradou nebo jej vrati tymovému manazerovi
K pfepracovani. V obou pripadech byla udalost zanesena do registru otevienych bodi.
V prvnim piipadé byla uvedena odchylka od specifikace, v druhém piipadé obava
z navysenych nakladl nebo prodlouzeni doby ¢innosti. Uvedeny modifikovany proces fizeni

dodavky produktu popisuje Obrazek 35.

+ Pridéleni ukolu danému TM )
* Pritazeni pomoci komentaie v planovaci tabulce
Projektovy
mana7er )
* Prijeti e-mailu s ukolem, kontrola popisu produktu )
+ Zajisténi / Vytvoreni produktu dle specifikace
Tymovy |° Zapsani splnéni tkolu do planovaci tabulky
manager | ° Piedani produktu PM potvizenim ukolu prostiednictvim komentate y
* Prijeti informace o dokonceni produktu automatickym e-mailem )
» Kontrola vytvoreného produktu podle nastavené specifikace
Proiektovy| * V pripad¢ souladu produktu se specifikaci - autorizace v planovaci tabulce
jektovy ” N . , , " :
manager | ° V piipadé nesouladu se specifikaci - zaneseni otevienc¢ho bodu do registru y

Obrazek 35: Proces tizeni dodavky produktu (Zdroj: P. Kanclit)

Dle nastavenych pravidel kontroly byli tymovi manazeti povinni kazdy tyden
aktualizovat pokrok v ramci svych produktd. Do pole ,,Complete by Teamleader* kazdé
pondéli do 10:00 aktualizovali priitbézny stav ¢innosti na daném produktu v procentnim
vyjadieni. Dale mohli u kazdého produktu do pole ,,Comments* uvadét ptfipadné piipominky
a komentare souvisejici s ¢innosti na projektu. Nasledné byl cely harmonogram kontrolovan
projektovym manazerem. V pfipadé, ze né€které pfipominky byly zasadni s ohledem
na realizaci projektu, byly preformulovany jako oteviené body do registru otevienych bodu.
Po zkontrolovani harmonogramu projektovy manazer zaslal sponzorovi projektu pomoci
emailové zpravy kratky komentar k prubéhu projektu.

Stejnym zplisobem probihala aktualizace informaci pro ziskani podkladii pro fazi
Rizeni pfechodu mezi etapami. Tato faze zadala tyden pied planovanym jednanim fidiciho
vyboru. Projektovy manazer zkontroloval harmonogram c{innosti, oteviené body

a komentéfe tymovych manazert. V piipadé potieby upravil plan projektu pro nadchazejici
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etapy. Jednalo se pfedevSim o terminové uptfesnéni nékterych Cinnosti, tj. jejich posunuti
vuci Casové ose v Ganttoveé diagramu. Déle byl na zéklad¢ realnych ndkladt aktualizovan
obchodni ptipad. Uprava planu projektu probihala tak, e cely ptivodni soubor s veskerou
dokumentaci byl nejdiive duplikovan a duplikat souboru byl uloZen pod ¢islem posledni
realizované etapy. Ze souboru byla odstranéna ptistupova prava vsech kromé projektového
manazera. Tim byl soubor uzavien, aby jiz nemohl byt nikym a nijak upraven.
Do ptvodniho souboru pak byly zaneseny zmény planu a dalsi ptfipadné aktualizace. Timto
zpusobem se nezménil nazev pavodniho souboru a piivodni odkazy na tento soubor zistaly
v platnosti. Uvedenym postupem se aktualizovany plan dal porovnat s piedchozimi plany.
Aktualizovany plan byl za ucasti projektového manazera projednan projektovym vyborem
na pravidelném jednani. Novy plan, resp. dle terminologie PRINCE2® ,Plan realizace
vyjimky*, byl pak schvalen projektovym vyborem. V priubéhu projektu nedoslo k zadnym
situacim, které by si vyzadaly ad hoc feSeni projektovym vyborem. VSechny zmény byly
bud’ vyfeseny projektovym manazerem na zaklad¢é nastavenych toleranci nebo byly feseny

projektovym vyborem na pravidelnych jednénich.

4.3.4 Ukonceni projektu a revize prinosi

Planovany termin ukoncéeni projektu byl nastaven na 30.11.2017. Na tento den byla
planovana porada projektového vyboru. Dle planu mél byt v tomto datu novy vyrobek jiz
dostupny na prodejni ploSe maloobchodnich fetézci a také jiz méla byt spusSténa
marketingova podpora. Ve skutecnosti byl vyrobek na prodejni plose dostupny jiz
15.11.2017 a marketingovd kampan zacala bézet o tyden pozdé¢ji, tzn. podle planu.
Po umisténi produktu do prodeje vstoupil projekt do faze ukonceni projektu. V této fazi jde
pfedevSim o odsouhlaseni splnéni ofekavanych a nastavenych cilli projektu a akceptaci

vystupt zakaznikem/uzivatelem projektu (viz Obrazek 36).

T Priprava Oden ‘m,‘m” a Uzavi‘eni Ukonceni Vvhodnoceni
Rizeni etapy e kontrola B . -
ukonceni produkti registrii projektu prinosi

Obrazek 36: Hlavni udélosti faze Ukonceni projektu (Zdroj: P. Kanclit)

Projektovy manazer zacal pfipravovat veSskeré podklady, aby mohl byt projekt
na planovaném jednani projektového vyboru uzavien. Znovu zkontroloval v harmonogramu

jednotlivé vystupy, zda je vSe formaln¢ doplnéno a odsouhlaseno, uzavtel registr rizik

65



aregistr otevienych bodi a aktualizoval obchodni pfipad o skute¢né naklady. Uzavieni
dokumentu probéhlo zménou pfistupovych prav vsem ¢lentim projektového tymu z trovné
»,MlzZe upravovat“ na uroven ,Muze prohlizet“. Timto zpasobem mohli c¢lenové
projektového tymu nadéle vstoupit do souboru, ale nemohli jiz provadét zadné upravy.
Projektovy manazer dale ptipravil hodnotici zpravu pro projektovy vybor. Tato zprava
obsahovala porovnani vysledného produktu projektu s popisem produktu uvedenym
v Dokumentaci nastaveni projektu. Porovnal planované naklady se skute¢nymi a planovany
Cas se skute¢né Cerpanym ¢asem. Dale zpravu doplnil o souhrn feseni otevienych bodu a
0 navrhy zlepseni pro dalsi podobné projekty. Vzhledem ke splnéni cile projektu projektovy
manazer ve zprav¢é navrhnul projekt uzaviit. Projektovy vybor na zdkladé¢ dodanych
dokumentil za pfitomnosti projektového manazera projekt uzaviel k 30.11.2017. Na zaklad¢
vzajemné dohody ustanovil kontrolu pfinosi v ramci spoleénych porad zastupcl vSech
odd¢leni, které se konaji pravidelné jednou za dva mésice. Do sdileného adresatre byla
uloZzena vSechna dokumentace, ktera vznikla v souvislosti s projektem vcéetné deniku

projektového manazera s navrhy zlepseni pro dalsi projekty.
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5 Zhodnoceni

Projekt skoncil uspésné. Podafilo se dosdhnout planovaného cile dle nastavenych
parametrll. Na pocatku celého projektu panovaly obavy, zda zaméstnanci piijmou tento novy
pristup, zda jej piijme vedeni spolecnosti nebo zda se podati jednotlivé procesy v radmci
projektu spravné nastavit, aby byly ku prospéchu a neptinasely nadmérnou administrativni
zatéz. Tyto obavy se ale rozptylily jiz v prubéhu projektu. Byla spravné nastavena
komunikace. Byl ztetelné nastaven harmonogram ¢innosti, ktery byl on-line dostupny vsem
¢lentim projektového tymu. Byla jasné stanovena zodpovédnost za jednotlivé vystupy. Bylo
jasné definovano, co se ma d¢lat v nestandardnich situacich. VSechny tyto kroky, které byly
zcela nové oproti puvodnimu procesu, pomohly vylepsit samotné procesy realizace
jednotlivych vystupi a nakonec spé$né dosahnout cile projektu. Oproti ptivodnimu procesu
byl kone¢ny produkt uveden na trh nejen dle planu, ale hlavné o 1,5 mésice diive nez
Vv piedchazejicich ptipadech.

V souvislosti se zavadénim projektového fizeni do spolec¢nosti bylo nutné prekonat
nékteré prekazky. Prvni prekazkou byla neznalost projektového fizeni mezi ¢leny tymu. Ta
se fesila internim proskolenim ¢lenti tymu. Piestoze se jednalo o uplné zéklady projektového
fizeni, cilem bylo piedevS§im zménit jejich zpiisob uvazovani. Zpftistupnit jim odliSny ptistup
k realizaci zmén, nez byl dosavadni procesni zpusob. Druhou piekazkou byla absence
metodické podpory projektového fizeni uvniti spole¢nosti. S ohledem na metodiku byla
vybrana metodika PRINCE2®, ktera se ukazala jako vhodné feSeni. Metodika je velmi
pfizplsobitelna a zarovenl obsahuje jasné procesy, které ucastniky projektu provedou
projektem od pocate¢ni mySlenky aZ po kone¢ny produkt projektu. Treti a zfejmé nejvetsi
prekazkou byla absence softwaru uréeného pro projektové fizeni. Navrh na zakoupeni
licence na nakup projektového softwaru nebyl schvédlen a muselo se hledat jiné feSeni.
S ohledem na silnou podporu Google aplikaci od korporatniho vedeni bylo zvoleno feSeni
na této platformé. Google feSeni sice neposkytovalo pldnovaci komfort, jaky nabizi
naptiklad MS Project, na druhou stranu diky jednoduchosti a moznosti vlastnich tprav
nakonec poslouzil svému ucelu velice dobie. Obrovskym piinosem byla moznost cely
projekt planovat, fidit a kontrolovat v ramci jedné sdilené tabulky. Je nutné ale doplnit, Ze
uvedené feSeni bylo vhodné pro aktudlni prosttedi spole¢nosti Bonduelle a pouze pro tento
konkrétni projekt. Pro projekt vétSiho rozsahu nebo pro prostiedi, kde by nemohly byt

sdileny urcité citlivé informace, neni mozné toto feSeni bez odpovidajicich iprav doporudit.
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6 Zavér

Projektové fizeni je jednim z moznych piistupl k fizeni zmén ve spolecnosti. Urcité
se nehodi jako univerzalni feSeni pro implementaci kazdé zmény. Zadny standard nebo
metodika projektového fizeni také nemiize sama o sob¢ zaruCit lepsi, kvalitnéjsi nebo
jednodussi prabéh fizeni zmény. Metody a techniky jednotlivych projektovych piistupt
mohou pouze pomoci danou zménu realizovat s nizsi pravdépodobnosti vyskytu problému
nebo s nizsi chybovosti. Pfi nevhodném uziti mohou zaméstnance zatizit vy$S$im objemem
prace a demotivovat je od prace na splnéni cile projektu. Naopak pokud jsou metody
ve spolecnosti realizovany s ohledem na dostupné zdroje, nastavené procesy, materidlni
podporu nebo napiiklad na kulturu spole¢nosti, mohou zasadné ptispét k rozvoji celého
podnikéni. Krom¢ vybéru vhodné metodiky je také nutné zminit dilezitost vybéru
zkuSeného projektového manazera a spravného nastaveni organizacni struktury projektu.

S ohledem na ziskané zkuSenosti z realizace projektu a koneény vysledek projektu
Ize spolecnosti Bonduelle doporudit vytvotit samostatnou platformu pro fizeni projekta.
Tato platforma by se méla skladat z nastaveni jednotné metodiky (standardu) fizeni projektu
a zajisténi podpory pro fizeni projekti. Tuto podporu by tvofila slozka znalostni (vyukové
materialy a znalostni databaze), materialni (v¢etné softwarové podpory) a personalni. Mohlo
by se jednat o vyclenéni samostatného oddéleni v rdmci spolecnosti (projektova kancelar),
nebo napfiiklad o vytvotfeni podptirného tymu, ktery by byl tvofen vybranymi zaméstnanci
ze vSech zemi, ve kterych spole¢nost Bonduelle ptisobi. Tito zaméstnanci by byli vyskoleni
v projektovém fizeni a byli by ambasadory projektového fizeni ve své zemi piisobeni. Mimo
pfimé ucasti na fizeni domacich projekti by také mohli pomahat koordinovat mezinarodni
projekty. Byli by zodpovédni za ukladani zkuSenosti z realizovanych projektt do znalostni
databaze, kde by je bylo mozné sdilet.

Tato prace méla za cil vytvofit typovy projekt uvedeni nového vyrobku sterilované
zeleniny spolecnosti Bonduelle na ¢esky trh. Projekt byl pfipraven a Gspé$né zrealizovan.
Lze tedy konstatovat, Ze cile prace bylo dosazeno. Pohledem projektového fizeni by bylo
vhodné také zhodnotit pfinosy prace. Pro autora prace bylo pfinosem ziskani novych
zkuSenosti v oboru projektového fizeni. Pro spole¢nost Bonduelle to bylo objeveni novych
prilezitosti V jejim podnikdni. Zda budou vyuzity k ristu spolecnosti, je otdzka, kterd uz

bohuzel ptesahuje ramec této prace.
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Piiloha B — Charta projektu

Product X is an opportunity to gain new consumers for the brand and also new
consumption moments. It a unique way to differentiate vs others and Private Label.
With the new concept we can establish a new future concapt on the shelves, today
with basic preducts, but tororrow with any others (Wave |l and [l Emropean project).

Launch Product X with achieved metrics below:
WD: 60%

“olume for %1: 100k pcs

Rewenue for ¥1: 170k €

Date of lzunch: 20.11.2017

Supported with planned marketing tools.

Exisiting product in EU needs to be localized to CZ market. New type |abel and
packaging must be developed.

Prince? project methodology - "hero" approach
== project team members training

Software support based on Google apps

Project Sponsor Marketing Director CE
Project Manager Marketing Manager CZ
Project Team Key Account Manager (Sales)

Marketing Manager CZ (Marketing)
Financial Controller [Finance)

Logistic Manager (Supply chain)

IT manager {IT)
all CODIR members

PROJECT CHARTER

Product X launch

Category of XX vegetable is strongly decrasing 2 periods. There is big impact of
Private Labels. Qur markat shares are decreasing by 2pplyear according AC Miglsen
research.

There is planned increase by 3.5pp within STRATFLAM.

In-Scope : Product X

Out of Scope: Other products within the same category

‘ery new packaging. Mo SRPs could be an issue for listing in modern trade clients.

Product |aunch have not been managed with project approach yet.

Kay Milestones. Target Date
ez 617
Milestone 1 - Project Approval e
Milzstone 2 - CODIR maeting e
Milzstone 3 - CODIR maeting ez
Milestone 4 - CODIR maeting o
Milestone 5 - Project Closing I
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Priloha F — Interni formulaF — Obchodni pripad

1. PRODUCT LAUNCH PLAN

Country : CZECH REPUBLIC
Project leader : Marketing Manager
Project name (the same as IPP): Project X Launch
Project type : Range extension
Growth platform : Vegetal for
Select a project New

Channel Retail

First day of delivery to customer warehouse : 1 November 2017 I
Brand Bonduelle

If Switch, keep existing EAN ? (optional) No
Product denomination on pack Vegetable
Language needed on pack CZ/SK
Product description / Recipe Type of vegetable
Techno / Format CAN SIZE

Market context
Bonduelle is the leader of vegetable cans in CZ/SK, the ambassador the category. We tested the different EU concept and the
winning one is the following: “l like to eat salads and vegetable meals, but | often end up with the same recipes. | would like to try
new ingredients to add new taste and variety to my meal”
Bonduelle has created a range of vegetable products in practical small packaging for you to try new tastes or just to diversify your
recipe.

Marketing objective

Enrichers is an opportunity to gain new consumers for the brand and also new consumption moments. It a unique way to
differentiate vs others and Private Label. With the new concept we can establish a new future concept on the shelves, today with

basic products, but tomorrow with any others (Wave Il and lll European project).
Fiscal year Fiscal year Fiscal year
17/18 18/19 19/20

Volume objective

SKU #1 Volumes (T)
SKU #2 Volumes (T)
SKU #3 Volumes (T)
SKU #4 Volumes (T)

Launch KPI's

Fiscal year Fiscal year Fiscal year
Account 17/18 18/19 19/20
Channel —==> HM 85 90 95
Channel ===> SM 85 90 95
Channel ===> HD 0 0 50
Channel ===> C+C 0 50 50
Channel ===> T 0 50 50
Total WD 60 80 90
its)
Fiscal year Fiscal year Fiscal year
17/18 18/19 19/20
Global range Units 100k 200k 400k

Fiscal year 17/18

SKU #1 € 1,84 €

Fiscal year Fiscal year Fiscal year
17/18 18/19 19/20

Global range % 45,0% 50,0% 50,0%

Specific investment for the launch Alsesl vz (RISl ey (RISl ey

17/18 18/19 19/20
Listing fees for retail k€
Media k€ 30,00 k€ 40,00 k€ 30,00 k€
Research & Packaging k€ 25,00 k€
Consumer promotion k€ 40,00 k€ 25,00 k€ 20,00 k€
Others k€

Vi



Priloha G — Interni formulaf — Analyza zisku a nakladu

PROFITABILITY OF NEW PRODUCTS - PRODUCT X

N
Please complete blue cells
“

Product Description Timing
Country: “Czech Republic/Slovakia Delivery date T November 2017
Channel: Retail
Technology: " Ambiant
Brand: “Bonduelle Market price Bonduelle Competitor _ Index
Product: “Product X Consumer price (€/UVC) 1,848 0,0%
Size: “34g Local VAT (%) 15,0%
Packing : “Lotde 2 Estimated customer margin 20,0%
Coefficient Kg/UVC : 0,25 IFRS turnover (€/UVC) ) 1,491
based for instance on similar SKU, similar
range or brand average. mandatory if switch
FOOD Precise below
SERVICE RELS ' “
Benchmark base ==> 321;0716;( } Product Y 14 (376)
|
Profitability per kg Baseline |Baseline Baseline Promo Baseline Baseline Baseline Baseline
€/KG €/UVC _ €/KG €/KG Comments €/KG €/KG €/KG
Bonduelle price list (€) 1,784 7,134 7,134 1,885 1,625
Conditions on invoice (%) ] 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Promotions on invoice (%) ] 20,00% 5,45% 5,45%
PMF (€) 0,000 1,538 6,150 5,707 1,782 0,000 0,000 1,536
RFA/DPP (%) 3,000 3,000 3,00% 2,83% 2,83%
Promotional DPP (%)
IFRS (€) 0,000( 1,491 5,966 5,536 1,732 0,000 0,000 1,493
Distribution (€) 0,030 0,120 0,120 0,072 0,072
Environnement (€) 0,008 0,032 0,032 0,010 0,010
PMV (€) 0,000 1,453 5,814 5,384 1,650 0,000 0,000 1,411
Variable cost (€) 1 0,600 2,400 2,400| Printed tray with 6 x Lot de 2 1,109 1,109
Marge brute (€) 0,000 0,853 3,414 2,984 0,541 0,000 0,000 0,303
MB in % PMV 0,0%| 58,7% 58,7%  554% 32,8% 0,0% 0,0% 21,4%
Fixed cost (€) ) 0,150 0,600 0,600 0,320 0,320
Contrib. indus. (€) 0,000 0,703 2,814 2,384 0,221 0,000 0,000 -0,017
Clin % PMV 484% 484% 443% 13,4% 0,0% 0,0% -1,2%
(W/o Cannibalization) CZ/SK volumes Cannibalization (k€) 20%
Gross Profitability (k€) Yearl Year2 Year3 Year 1 Year 2 Year 3
Estimated Volume (T) 23 40 55 Estimated Volume (T) 5 8 10
% volume under promotion (RETAI 30% 30% 30% CA IFRS (k€) 7 12 15
CA IFRS (k€) 134 233 321 Marge brute (k€) 1 2 3
Marge brute (k€) 76 131 181 Contrib. Indus. (k€) 0 0 0
MB €/KG 3,285 3,285 3,285
Contrib. Indus. (k€) 62 107 148
Listing fees (k€)
Additional ext sales & Mkt (k€) 30 30 22
Cl. After extra S&M Invest (k€) 32 77 126
Net Incremental Profitability (k€; Yearl Year2 Year3
Volume estimé (T) 19 32 45
CA IFRS (k€) 128 222 306
Marge brute (k€) 74 129 178
Contrib. Indus. (k€) 62 108 148
Listing fees (k€) 0 0 0
Additional ext sales & Mkt (k€) 30 30 22
Cl. After extra S&M Invest (k€) 32 78 126
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