VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

FAKULTA STROJNIHO INZENYRSTVI

FACULTY OF MECHANICAL ENGINEERING

USTAV STROJIRENSKE TECHNOLOGIE

INSTITUTE OF MANUFACTURING TECHNOLOGY

PROJEKTOVE RIZENI PROCESU NABIDKY NA
AUTOMATIZOVANE RESENI SKLADU VE VYROBNIM
PODNIKU

PROJECT MANAGEMENT OF THE BIDDING PROCESS FOR AN AUTOMATED WAREHOUSE IN A
MANUFACTURING COMPANY

DIPLOMOVA PRACE
MASTER'S THESIS

AUTOR PRACE Bc. Vojtéch Vrba

AUTHOR

VEDOUCI PRACE prof. Ing. Marie Jurovj, CSec.
SUPERVISOR

BRNO 2022



VYSOKE UCENI FAKULTA
' TECHNICKE STROJNIHO

V BRNE INZENYRSTVI

Zadani diplomové prace

Ustav: Ustav strojirenské technologie

Student: Bc. Vojtéch Vrba

Studijni program: Strojirenska technologie

Studijni obor: Strojirenskéa technologie a primyslovy management
Vedouci prace: prof. Ing. Marie Jurova, CSc.

Akademicky rok: 2021/22

Reditel Gstavu Vam vsouladu se zakonem ¢&.111/1998 o vysokych $kolach ase Studijnim
a zkuSebnim fadem VUT v Brné urCuje nasledujici téma diplomové prace:

Projektové fizeni procesu nabidky na automatizované reseni skladu
ve vyrobnim podniku

Stru¢na charakteristika problematiky ukolu:

Navrh k dosazeni zkraceni ¢asu prubé&hu projektu tvorby nabidky na automatizované feSeni
skladu a definovani jeho méfitelnych klicovych ukazatelt vykonnosti. Vyvinuti moznych zlepSeni
pro zavedeni vy$Si efektivity u obdobnych projektd v podniku.

Cile diplomové prace:

Popis soucasného stavu podnikani ve vybraném podniku.
Vyhodnoceni teoretickych pristupt k feeni.

Analyza soucasného stavu projektového fizeni pfipravy zakazek.
Navrh zmén pro realizaci obdobnych projektd.

Podminky realizace a pfinosy.

Seznam doporucené literatury:

JUROVA, M. a kol. Vyrobni a logistické procesy v podnikani. Praha: GRADA Publishing, 2016,
256 s. ISBN 978-80-271-9330-1.

LAMBERT, D. M.,STOCK, J. R., ELLRAM, L. M. Logistika. Prel. Nevrla, E. Praha Computer Press
2006, 589 s. ISBN 80-251-0504-0.

SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha Grada Publishing 2008, 356 s. ISBN 978-80-247-
3611-2.

UCEN, P. Zvy$ovani vykonnosti firmy na bazi potencialu zlep$eni. Praha GRADA Publishing
2008, 190 s. ISBN 978-80-247-2472-0.

Fakulta strojniho inZenyrstvi, Vysoké uceni technické v Brné / Technicka 2896/2 / 616 69 / Brno



RUSSELL, R. S. Operations management: creating value along the supply chain. 6th ed.Hoboken:
John Wiley & Sons, ¢ 2009. ISBN 9780470095157.

Termin odevzdani diplomové prace je stanoven ¢asovym planem akademického roku 2021/22

V Brné, dne

L. S.

Ing. Jan Zouhar, Ph.D. doc. Ing. Jaroslav Katolicky, Ph.D.
feditel ustavu dékan fakulty

Fakulta strojniho inzenyrstvi, Vysoké uceni technické v Brné / Technicka 2896/2 /616 69 / Brno



UST FSI VUT V BRNE

ABSTRAKT

Jelikoz mé ptiprava nabidky automatizovaného feSeni skladu vymezené zdroje, Casovy termin
a definovany rozsah, 1ze jeji charakter vnimat jako projekt a prubéh tedy efektivneé fidit pravidly
projektového managementu. Diplomova price se v prvni Casti vénuje teoretickému zdkladu
dané problematiky, v druhé casti fesi aktudlni situaci v korporatnim i1 lokalnim prostiedi
vybrané spoleCnosti a ve tieti rozebira soucasny stav fizeni daného typu projektd. Na zakladé
detailniho popisu procesu, nasledné identifikovanych problému a zjiSténych souvislosti
za pomoci diagramu “rybi kost byly grafickym nastrojem analyzy silovych poli stanoveny
oblasti a konkrétni body pro zlepseni souc¢asného stavu. Tyto konkrétni navrhy pro zvySeni
efektivity a snizeni potfebného cCasu byly predstaveny ve Cctvrté Casti vcetné navrhu
pro sledovani a monitorovani klicovych ukazatelti vykonnosti a podminek, které je nezbytné
brat v potaz pro aspésnou realizaci navrhda.

Klicova slova

Projektové fizeni, nabidka, dopravniky, automatizace, logistika, sklad.

ABSTRACT

Since the preparation of the automated warehouse solution offer has defined resources, a time
limit and a defined scope, its nature can be perceived as a project and the process can therefore
be effectively controlled by the rules of project management. The first part of the thesis deals
with the theoretical basis of the issue, the second part deals with the current situation
in the corporate and local environment of the selected company and the third part analyses
the current state of management of this type of projects. On the basis of a detailed description
of the process, the problems subsequently identified and the connections established with
the help of a "fishbone" diagram, areas and specific points for improvement of the current state
of affairs were identified with the graphical tool of force field analysis. These specific
suggestions for increasing efficiency and reducing time required were presented in the fourth
section, including a proposal for tracking and monitoring key performance indicators
and conditions that need to be taken into account for successful implementation
of the suggestions.
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UVOD

Spolecnost Honeywell, se kterou byla domluvena spoluprice v rdmci této diplomové préace, je
pfednim dodavatelem feSeni pro automatizovanou manipulaci s materidlem a jeho tridéni
pro zdkazniky z oblasti strojirenské vyroby, balikové prepravy, e-commerce a mnoha dalSich
odvétvi. V regionu Severni Ameriky ma firma v oboru jiz zabéhnutou dlouholetou tradici
a od roku 2018, akvizici némecké spoleCnosti Transnorm, také uspé$né pronika do trhii
v Evropé, Spojeném Kralovstvi a na Blizkém vychodé (EMEA).

Za uCelem co nejefektivn€js§i prace a zaroven prizpusobeni se korporatnim pravidlim
nadnarodni spoleCnosti, byl z piivodni Casti firmy prevzat pomémé slozity proces pripravy
nabidky, ktery je vSak za pochodu stéle ve vyvoji. Ukazalo se totiz, ze ne vSe, co se projevilo
jako uinné na americkém trhu a v americké obchodni jednotce korpordtu, funguje
v té evropské. V souladu s filozofii neustalého zlepSovani, bylo spolecnosti dano za kol tento
proces analyzovat, definovat meéfitelné klicové ukazatele vykonnosti, navrhnout mozna
zlepSeni a stanovit podminky jejich realizace.

Protoze je kazda, i1 jen potencionalni zakdzka na zminované tfeSeni individualni, ma presné
definovany Casovy ramec obsahujici dalezité milniky, pfesné definovany tym a vyzaduje
komplexni feSeni, lze oznacit charakter jeji nabidkové faze jako projekt. To znamenad,
ze k maximalizaci pravdépodobnosti uspéchu v podobé zisku zakazky u zékaznika, je potieba
se spravng, efektivné a taky chytre fidit pravidly projektového managementu. Podle zadani
spoleCnosti, tak bude v ramci této studie provedena analyza soucasného stavu projektového
fizeni a na zaklad€ zpracovanych teoretickych poznatkd navrzena doporuceni pro zefektivnéni
celého procesu v piipad€ budoucich projekti obdobného charakteru.

\‘i‘\:
\\\\
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1 TEORETICKE PRISTUPY K RESENIi DANE PROBLEMATIKY

Prvni kapitola této studie se bude zaobirat potfebnou terminologii projektového managementu
a vyznamu jeho jednotlivych prvkad, dulezitych nastroja a uziteCnych praktik. Shrnuty budou
také zdklady teorie prace s jeho procesy, které budou pozdéji nezbytné pro vypracovani
praktické Casti prace. Ta bude obsahovat analyzu a navrhy na zlepSeni procesu, ktery 1ze oznacit
za projekt, jehoz cilem je sestaveni cenové nabidky na vyvinuty automatizovany systém
logistiky na prepravu materialu.

1.1 Projektovy management a jeho aspekty

Projektovy management €i jinak také projektové fizeni vesmes kazda literatura €i svétova
norma popisuje stejnym principem, ackoliv slovni definice mize byt rozdilna. Souhrnné
se jedna o urcity soubor norem, ¢innosti, procest, “best of practice™ (praxi osvédcenych)
zkuSenosti, aktivit, doporuCeni ¢i piistupt spocivajicich v planovani, organizovani, fizeni
a kontrole zdroji spoleCnosti tak, aby bylo pii pfidéleném rozpoctu (mnozstvi zdroji)
a Casovém planu dosazeno urcitého, predem definovaného vysledku. [1; 2; 9]

Ackoliv projektové fizeni neni v lidské civilizaci ni¢im novym a praktikuje se uz cela staleti,
realita je takova, ze v poslednich letech se ¢im dal vétsi ¢ast organiza¢niho usili spolecnosti
ubird k projektovému managementu a prichazi na skuteCnost, ze jim lze ucinné fidit
1 dlouhodobé a neménné Ccinnosti. Je tomu tak prevazné diky povaze globalniho
podnikatelského prostiedi, kdy se neustale vyvijeji nové stroje, zafizeni, vyrobni technologie
a s nimi spojené vyrobni procesy s modernimi systémy pocitacové podpory, coz vede k ¢im dal
vEtsi poptavce po rozmanitosti produkti a jejich flexibilnimu vyvoji na miru zakaznika a také
velkému tlaku agresivniho a turbulentniho trhu na rychld rozhodnuti. [1; 6; 16]

Na rozdil od zab&hnutého operativniho fizeni, kdy jsou zdroje planovany prubézné a jejich
vyuziti nemusi byt pfehledné a ucelné, jsou pro projekt predem pfideleny pracovni, financni
nebo technologické zdroje podle planovanych potieb. Ty jsou bud’ uplné spotfebovany nebo
zbydou a jsou po ukonceni daného projektu rozdéleny pro projekt nasledujici. Velké mnozstvi
aktivit a procest v podniku je tak mozné fesit urCitou formou projektového managementu
a zajistit tak, abych byl jejich vystup co nejefektivné)si. [2]

Utinné projektové fizeni by tak v ramci kazdého podniku mé&lo byt povazovano za kli¢ovou
strategickou kompetenci, protoze mu umoziuje [16]:

» propojeni vysledku projektu s obchodnimi cili,

* Dbyt nasvém trhu vice konkurenceschopny,

* dlouhodobou udrzitelnost,

* mirnit dopady zmén v obchodnim prostfedi vhodnou tipravou projektovych ¢innosti.
Projektovy management je postaven na 5 zakladnich elementech, které budou postupné
rozebrany v nasledujicich podkapitolach. Témito elementy jsou [1; 2]:

» vlastni soucasti projektového managementu,

» organizacni struktury projektu,

» projektovd komunikace a tymova spoluprice,

» zivotni cyklus projektu,

" procesy v projektovém managementu.
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1.1.1  Projekt a jeho cil

Jakozto uplné zakladni termin je potfeba definovat termin projekt, ktery podobné, jako tomu
bylo u projektového fizeni, ma v riznych pramenech jiné slovni vysvétleni, avSak smysl je
stejny. Jednd se o komplexni snahu tymu lidi z riznych Casti organizace vytvorit unikatni
vystup vurCitém Casovém obdobi s pfedem stanovenymi zdroji, coz zachycuje
obr. 3. [1;2;9; 10]

8
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= Projekt = jedine¢ny proces zmény

5 z po¢ate¢niho stavu na stav cilovy o

~ Aktivita A

Aktivita B
Aktivita C

Pocateéni stav

Cas
Obr. 3 Projekt jako zména z vychoziho stavu do stavu cilového [2; 16].

Zasadnim faktorem rozhodujicim o uspéSném provedeni projektu je sprdvné stanoveni jeho
cile, kterym se rozumi oCekavana, projektem vytvorena nova hodnota, tedy pfedmét, sluzba
nebo jejich kombinace [1; 2]. Vzhledem k dulezitosti projektu a jeho fizeni plati pro projektovy
cil nasledujici [1]:

* Je hlavnim prvkem budouciho kontraktu mezi dodavatelem a zdkaznikem.

* Definuje, co je pfedmétnou Casti projektu.

* Je klicovym spole€nym komunika¢nim bodem uvnitf 1 vn€ dodavatelské organizace.

» Je zakladnim bodem, od kterého se odviji planovaci ¢innosti.

* Ohranicuje mnozinu zadanych parametri pro kontrolni ¢innosti.

* Na zékladé cile projektu je stanoveno vymezeni akceptaCnich kritérii a rozhodnuti

o uspé&snosti projektu.

Vhodnym néstrojem pro spravné stanoveni projektového cile je technika SMART, kterd je
vysvétlena v tab. 1. [1; 2]

Tab. 1 SMART cil [1; 2].

Zkratka é;zil ;cmky Vysvétleni pravidla
S Specific Cil by mél byt konkrétni a detailni, tedy specificky.
M Measurable Cil by m¢l byt méritelny — jak zjistit dosazeni jeho vysledku.
A Assignable Cil by mé¢l byt pridélitelny jednomu odpovédnému subjektu.
R Realistic Cil by mél byt dosazitelny a realisticky.
T Time-bound | Cil by mél byt opatfen Casovym terminem — terminovany.
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1.1.2 Principy projektového managementu

Pro spravny chod fizeni projekti je potfebné dodrzovat zdkladni zasady projektového
managementu. V tomto piipadé lze opét potvrdit, Ze literatura a normy se ve svém doslovném
znéni lisi, avSak sdéleni je stejné. Tato pravidla jsou shrnuta v tab. 2.

Tab. 2 Principy projektového managementu [1; 8; 9; 17].

Princip Popis
Cilovost Je potteba znat konkrétni cil proj f{ktu. Prq jeho Fieﬁnici a nasledné
ovéreni a kontrolu slouzi také trojimperativ projektu (kap. 1.1.3).
Projekt ma byt uskutecnitelny — tzn. je potfeba ovéfit realnost
Realnost veskerych materialovych a lidskych zdroji vstupujicich do projektu
v daném terminu a planovaném rozpoctu.
Uéelnost Mira propracovanosti a rozsahu projektu ma odpovidat pozadovanému
vysledku a vyuzivat ptfimétené prostiedky.
Systémovy Jedna se o zptsob mysleni, kdy jsou vSechny jevy v systému feSeny
pristup v souvislostech uvnitf i vné projektu volbou optimalni varianty.
Postupné Obecné se jedna o postup feseni od Qbecnych informaci po informace
v v . konkrétni. Dale rozdéluje feSeni projektu do jeho zakladnich fazi
reSeni
(kap. 1.3).
Rizeni riznych projekti se stejnymi nastroji — idealné normalizované
Systemati¢nost | procesy, podklady, Sablony dokumentt. Princip vede k automatizaci
projektovani.
Ucinnost DosaZeni co nejvetsiho efektg pfi minimalni investici zdroju (finance,
materidl, pracovni sila, energie).
Tymova prace | Funk¢ni tym dosahuje lepsich vysledki nez skupina individualit.
Trvalé Aplikaci zéasad trvalého zlepSovani je na mysli pouceni se z jiz
zlepSovani udélanych chyb a aplikaci opatfeni, kterd zamezi jejich opakovani.
Pocitacova Vyuziti informacni techniky pro zjednoduseni rutinni i kreativni
podpora ¢innosti.

1.1.3 Trojimperativ projektu

Tti zakladni veli¢iny neboli zékladny projektového managementu, které utvaii hranice prostiedi
urCitého projektu, ovliviiuji jeho pribéh a maji také vliv na jeho fidici a kontrolni procesy
jsou [1; 2;9; 16]:

* rozsah (scope) — pfeména vstupnich hodnot na pozadovany vysledek,
» Cas (time) — definovany zacatek a konec projektu,
» ndklady (cost) — finan¢ni projeveni zdroju (i materialovych a lidskych).

Obecné plati, ze tyto 3 veliiny musi byt v prubéhu projektu udrzovany v urcité rovnovaze,
k ¢cemuz slouzi pfedem pfipraveny plan projektu, dle néjz je v soucinnosti sled procesu, ktery
je kontrolnimi systémy monitorovan, zdali odpovida stanovenym limitim. Dal§im faktem
v tomto modelu také je, Ze je redlné si zvolit pouze dva ze tii nasledujicich faktora
— levny, rychly a rozsahly (kvalitni). Na ptikladu si to 1ze ukazat tak, ze je mozné mit projekt,
ktery bude provedeny v kratkém ¢asovém obdobi, bude provedeny kvalitné, ale jeho cena bude
vysokd. Tento model si 1ze predstavit jako trojuhelnik na obr. 4, jehoz dolni vrcholy vymezuji
Cas a naklady, horni vrchol zna¢i rozsah projektu, tedy uvazovany
vysledek. [1; 2; 15; 17]

10
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Rozsah

Cas Naklady
Obr. 4 Zikladny projektového managementu (trojimperativ) [1; 2].

V realném prubéhu projektu vSak do systému vstupuji vn€jsi i vnitini vlivy, které vyvolavaji
rizikové situace a jsou pfi¢inou vzniku vykyvl od rovnovazného stavu. Zameénovani
a spojovani rozsahu s kvalitou bylo dal§im z divodd, pro¢ v pribéhu Casu vznikl rozsifeny
model trojimperativu, jenz byl obohacen dalSimi veli¢inami, které¢ do procesu vstupuji a maji
souvislost se zminénym realnym prub&hem projektu. Jsou jimi [1; 2; 15]:

= mira neurcitosti — riziko,

»  dostupnost zdroju — zdroje,

» kvalita realizovanych vystupt — kvalita.
Vstupem téchto 3 dalSich veli¢in dochazi k rozsiteni zakladniho modelu trojuhelniku
o tzv. procesni trojuhelnik a vznikd model hvézdy neboli model Sesti omezeni. Jak je

znazornéno na obr. 5, rozSifeny model stale zachovava stejny princip trojuhelnikd, které
vytyC€uji zakladny projektového managementu. [16]

Rozsah

Riziko Zdroje

Naklady

Kvalita

Obr. 5 Rozsifeny model zakladen projektového managementu (model hvézdy) [16].

1.1.4 Méreni Gspésnosti projektu

Teoreticky obsah této prace je spojen se spravnym uzivanim projektového managementu
anastroju s nim spojenych. Aby vsak bylo nad ramec trojimperativu mozné jiz hotovy, ale také
pravé realizovany projekt posuzovat, zda uspél a splnil sva zadani ¢i nikoliv, je potifebné
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stanovit urcité podminky. Pro tento ucel jsou rozliSovany 2 odli§né ukazatele, které
by organizace spolecné se zdkaznikem méli po rozhodnuti, ze projekt budou realizovat, stanovit
v rdmci projektové strategie — ¢im vétsi nastane shoda mezi obéma stranami, tim vétsi je
pravdépodobnost budouciho uspéchu. [28]

»  Kritéria uspéSnosti projektu neboli CSF (“critical success factors®),

Jednim z prvnich krokti pfi vytvafeni vztahu mezi zakaznikem a dodavatelem projektu,
ke kterému muze dojit i pfi prvnim jednani, ale na druhou stranu také uvnitf projektové
organizace béhem rozhodovani o ucasti v dané ptilezitosti, je dospét k definici uspéchu. Hlavni
pointa by méla byt ve stanoveni kritickych faktora tspésnosti (CSF), tedy bodu, dle kterych
lze povazovat realizovany projekt za uspéSny [1; 28].
Mezi ptiklady typickych, obecné stanovenych kritérii uspéSnosti stanovenych smérem
k zakaznikovi €i uvnitt organizace dodavatele projektu patti [28]:

- dodrzeni harmonogramu,

- dodrZeni rozpoctu,

- splnéni pozadované kvality,

- splnéni definované drovné zpracovani dodatka ke smlouve,

- transparentni komunikace se zdkaznikem,

- ucinny proces feSeni vyjimek,

- vhodné zvolené nacasovani podpisu kontraktu,

- zvladnuti naplnéni oCekavani zakaznika,

- dodrzeni stanoveného procesu fizeni rizik.

Vyse uvedené CSF je mozno stanovit konkrétné€ a pak se jedna o tvrda kritéria uspéchu [2].
Ptriklad: ,, Vyvinuty systém bude v ramci rozpoctu 1 200 000 € a bude zahrnovat systém ttidéni
balikd zvladajici technicky vykon 8 000 kusti za hodinu.*

Druhou moznosti je stanoveni mékkych kritérii uspéchu zalozenych na citlivém managementu
[2]. Pak priklad vypada nasledovné: ,,Se zadkaznikem bude vedena oteviend komunikace,
jejiz soucasti bude zapojeni do procesu oSetteni rizik.
Obé formy kritérii jsou dilezité, daji se kombinovat a mohou byt piilezitosti pro vybalancovani
vzajemné profitabilniho vztahu mezi obéma subjekty. Pro ucelnost by cilem taky mélo byt
zOzeni vybéru téchto kritérii na maximalni pocet 5, ale idealn€ jen 3 CSF na 1 projekt. [1; 2]

»  Klicové ukazatele vykonnosti neboli KPI (“key performance indicators®),

Odlisnymi indikatory jsou kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI). Jedna se o interni ¢i externi
meéfitka, kterymi lze projekt pravidelné prezkoumavat (méfit vykon) v pribéhu jeho celého
zivotniho cyklu (viz kapitola 1.3) a mély by tedy vychdzet ze stanovenych CSF, ke kterym
mohou poskytovat voditko. Dal§imi rozdily jsou napiiklad, ze KPI se mohou v pribéhu
zivotniho cyklu ménit dle aktualniho vyvoje situace a jejich podobu stanovuji vedouci tyma
¢i projektovi manazefi samotni — zalezi na vyznamu jejich pozice v projektovém tymu. Oproti
tomu CSF jsou stanovovany vrcholnym managementem a jsou ve valné vétSin€ piipada
neménné, protoze jejich zmeéna by mohla mit na projekt fatilni dopady. [28]

Podle spravné stanovenych KPI Ize [28]:

- posuzovat dulezité aspekty realizovaného projektu z pohledu jednotlivych
z&jmovych skupin, viz kapitola 1.2.1,

- vytvaret dobré vztahy mezi jednotlivymi zdjmovymi skupinami,

- efektivné a vCasné tidit informace a provadét dle nich dalezita rozhodnuti,

12
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- identifikovat problémové oblasti probihajiciho projektu,

- snizovat nejistotu prabéhu projektu,

- hodnotit dosavadni uspéSnost realizovaného projektu,

- hodnotit provedenou praci projektového manazera,

- motivovat projektovy tym a ostatni ¢leny organizace dodavatele i zdkaznika,

- vytvaret osvédcené a standardizované postupy.
Nekteré zdroje uvadeji, ze pro urceni projektovych KPI plati pravidla podobna jako pro urceni
projektovych cili, tedy technika SMART, ktera byla vysvétlena v kapitole 1.1.1. Tato pomiicka
je vSak u KPI sporna, jelikoz musi existovat i spojitost s CSF a v tom je jiz uziti Cisté této
techniky omezené. Pro ucinnou charakteristiku projektovych KPI je tedy doporuceno se fidit

12 konkrétnimi body shrnutymi v tab. 3 doplnénou metodou SMART. [28]
Tab. 3 Principy efektivnich KPI [28].

Princip Popis

Souladnost KPI by mély byt vzdy v souladu se strategii a cili dané organizace.

Priraditelnost Kazd'e KPI by 131610, byt prldehtelne jednotlivci nebo skuping na strané
podniku odpovédné za vysledek.

Predikce KPI méfi hnaci silu obchodni hodnoty organizace a mély by tedy
reflektovat ukazatele predvidajici dosahnuti pozadované vykonnosti.

Akénost KPI by mély mit moznost vyuzit udaje vc€as tak, aby bylo mozné

do procesu zasahnout a ptipadné vykon zavcas zlepsit.

Mala c¢etnost

KPI by mély uzivatele zaméfit na malé mnozstvi hodnotnych ukolt
a nerozptylovat jejich pozornost na vice véci.

Srozumitelnost

KPI by mély byt jednoduché, stru¢né a srozumitelné. Nesmi byt
zalozené na slozitych indexech.

Vyvazenost a
souvislost

KPI by se mély vzajemné dopliiovat a posilovat. Nesmi jit uinkem

,,proti sobé&” ¢i snad snizovat efektivitu dalSich procesu.

Iniciace zmén

Meéteni KPI ve firmé by mélo ve firmé vyvolavat pozitivni ohlasy
a vyvolat fetézovou reakci pozitivnich zmén, zejména pokud jsou
sledovdny vrcholnym managementem.

KPI by mély byt zalozeny na standardnich definicich a pravidlech

Standardizace pouzitelnych v rdmci celé organizace.

Kontextové KPI by mély mit souvislost s pouzitymi cili, aby mohli uzivatelé mefit
Fizené svij pokrok.

Souvislost s Znasobeni ucinku stabilnich a ovéfenych KPI Ize dosahnout
odménami propojenim s odménami €i jinymi motivacnimi prvky.

Aktudlnost KPI postupem cCasu ztraci na vyznamu a efektu. Je potieba je

pravidelné revidovat a obnovovat.

Kli¢ové ukazatele vykonnosti je mozné délit do 5 riznych kategorii [28]:

- Kvantitativni — hodnotici Ciselny udaj/parametr.

- Praktické — hodnotici funk¢nost procesu.

- Smérové — hodnotici trend, jestli se ¢innost zhorSuje nebo zlepsuje.

- Zménové — zpusobujici zménu.

- Financ¢ni — méfeni vykonu financnich ukazatela.

13
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Pro projekt je potebné zvolit, které KPI jsou pro urCovani spravnych zavéra vhodné. Neni totiz
obtizné sestavit seznam takovych ukazatell, ale zvolit je tak, aby spliiovaly funkce zminéné
vySe v této podkapitole. Nespravnymi ukazateli by pak kuptikladu dochéazelo k neefektivnimu
meéteni vSeho, co pfijde manazerovi zméfitelné, ztoho nicnefikajici hodnoceni svych
podiizenych a neopodstatnéné informovani vrcholového managementu. Spravné zvolené KPI
by mély v daném projektu poskytovat odpoveéd na nasledujici 4 otazky [28]:

- Kde jsme dnes?

- Kde skoncime?

- Kde mame skoncit?

- Jak se tam dostaneme nakladové efektivnim zpiisobem, aniz bychom museli zhorsit
kvalitu vystupti nebo zasadné zménit rozsah?

Nize je zpracovan seznam piikladi nékterych KPI, které 1ze pro urcity projekt zvolit [28]:
- Splnéni urcitého poctu ukont — Splnéni hodnoty (napf. provedeni 20 testa).
- Urceni horniho nebo dolniho limitu dosazeni urcitého finan¢niho ukazatele.
- Splnéni finan¢niho ukazatele v rozsahu (napt. 100 000 € +10 %).
- Procentualni podil urcité Cinnosti, ktery se maze zménit v prab&hu (napft. planovaci
rozpocet nebude vyssi nez 35 % celkového odhadovaného rozpoctu).

- Procento specifické kvantity, které se mize zménit v prabéhu (napt. zmetkovitost
bude nizsi nez 5 % materialovych naklada).

Zminit je potieba taky dalezitost kvalitniho provadéni méfeni a podavani vystupu, protoze KPI
samy o sob¢ sice nedokazou rizika snizovat, ale snizuji nejistotu a poskytuji dostatek informaci,
aby mohla byt pfijata dilezita rozhodnuti ke zmirnéni rizik. Je totiz nerealistické predpokladat,
ze bude manazer schopen KPI mé&fit naprosto piesné€. Ukazatele by mély tvofit pfiblizné voditko
a plati zde pravidlo: ,,radéji spravné a pfiblizné nez presné a Spatn€“. Pro méfeni se typicky
pouzivaji napfiklad techniky pozorovani, ¢iselné nebo nominalni tabulky, simulace, statistiky,
techniky odbért vzorku, pravidla a vzorce (50/50; 80/20; pocet % atd.) a zafadit Ize také lidsky
usudek. KPI by mély brat ohled na charakter projektového tymu a povahy jednotlivca
v ném pracujicich, takze jejich stanoveni vyzaduje urcity cit tymového vedouciho. [28]

Pro shrnuti problematiky kritickych faktorti uspésnosti a klicovych ukazatelt vykonnosti je na
obr. 6 mozné vidét schéma hierarchie projektové strategie, kterd je zdkladem pro obchodni
strategii dané organizace. Projektova strategie by meéla byt definovana projektovymi cili.
Aby bylo mozné zhodnotit, zdali byl po dosazeni cile projekt proveden Uspésné, je potiebné
si stanovit kritické faktory tuspéchu projektu, pro jejichz Uspésné dosazeni se zvySuje
pravdépodobnost plnénim spravné zvolenych KPI, které musi byt pod kontrolou.

Sprava portfolia Obchodni cile

Projektové
vykonnostni

Kriticke faktory tspéchu projektu (CSF) cile

Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI)

Obr. 6 Hierarchie zaclenéni projektové strategie do obchodn{ strategie [28].
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1.2 Organizacni struktury projektu

Hlavnim nositelem kvality a hybné sily v projektu jsou lidé, které je potreba efektivné
koordinovat, protoze nezalezi pouze na individualnich schopnostech, ale predevsim na tymové
praci celého tymu. Jelikoz v pribéhu projektu nastavaji nepiedvidatelné situace a obecné
se jedna o komplexni Cinnosti zahrnujici kompetence ve vice rozdilnych oborech, dochazi
zde krozlozeni odpovédnosti a dilcich cili, kcemuz slouzi organizacni struktura
projektu. [1; 2]

1.2.1 Zajmové skupiny

Samotny projektovy tym a jeho organizace je vSak jen jednou ze zajmovych skupin, které
se projektu ucastni. Podle projektové organizace PMBOK se zdjmovou skupinou rozumi
vSechny zapojené osoby nebo organizace, které jsou v ramci realizace projektu pfimo ¢inné
nebo je jejich zajem n€jakym zptsobem, at’ uz kladn€ ¢i zaporn€, ovlivnén. [1]

Projektovy
tm

Projekt
,

Verejny
sektor a
legislativa

Obr. 7 Schematické znazoméni organizace a zajmovych skupin [19].

Dle obr. 7 a uvedené definice v ivodnim odstavci podkapitoly je patrné, ze spektrum
zajmovych skupin projektu, je Siroké a zahrnuje i1 konkurenty, osoby z vefejného sektoru
¢i z rodin zaméstnancu [1; 19]. Pro ucely této studie je zpracovana tab. 4, obsahujici rozdéleni
klicovych z4ymovych skupin vztazenych k projektovému fizeni, ke kterym jsou uvedeny jejich
zajmy.

Tab. 4 Rozdéleni kli¢ovych zajmovych skupin [1; 10; 19].

Zajmova . ‘e
skupina Popis Zajmy
7 akaznik Organizace konecného uzivatele ¢i - Naplnéni pozadavka,
roiektu integratora vystupu projektu, ktery - maximum uzitku
proj predem definuje pozadavky. z vystupu projektu.
Zpravidla se jedna o manazera ¢i
Sponzor vlastnika organizace zdkaznika projektu . o .
. . N L - Racionalita investice.
projektu s autoritou potiebnou k strategickému
rozhodnuti.
. v s o . - ZvySovani zisku,
Dodavatel Orgamzvace: i jeji cast posky‘,[u]m chrO]e - riist organizace,
. k vytvoreni pozadovanych vysledku v
projektu rorektu - tvorba pridané
pro) ) hodnoty.
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1.2.2 Projektovy manazZer

Pred vlastnim popisem organizacnich struktur projektového tymu je nutno zacit od osoby, ktera
stoji v jejim cele — projektovym manazerem. Tato osoba je zosobnénim projektu odpoveédna
za dosazeni cila projektu dodrzovanim principu projektového fizeni, splnéni predem
stanovenych limitt (spotieba zdrojt, planovany zisk) a zastupovani zajmu zakaznika v souladu
se zajmy organizace poskytujici zdroje. Kompetence projektového manazera tedy musi byt
obchodné-ekonomické, odborné z pohledu finalniho produktu a manazerské (planovani,
organizovani, vedeni, kontrolovdni, koordinovdni a vyjedndvdni). Pro konkretizaci
a prehlednost je na obr. 8 graficky zpracovan piehled dilezitych odpovédnosti rozdéleny podle
oblasti, za které je projektovy manazer zodpovédny. [1; 2; 8; 10]

Odpovédnost projektového
manazera

iti zi&astnénych
béhu projektu

Poskytovani informaci o priib&hu

Rizeni pracovni sily p
projektu

vhodnych pracovnich
kontakt na vSech trovnich
Ptredvidani vzniku problémi s

Rizeni finanénich prostredki (sni¥ovAni riziky
o s Optimalizace feleni
o i i roblémovych situaci

Zjistovani odchylek od plinu a g .

navrh napravnych opatieni

Rizeni hmotnych prostéedki

Rizeni viech informa&nich tokd
vazanych k projektu
Rizeni informaénich technologii Navrhy fedeni krizovych situaci

Koordinace a integrace
subdodavek

Obr. 8 Schématické rozdéleni odpoveédnosti projektového manazera [1; 8].

V ptipadé projektu o Sirokém rozsahu lze do organiza¢ni struktury, respektive do projektového
tymu zaangazovat také asistenta projektového manazera, ktery podle svych schopnosti
a zkuSenosti vykonava urcité ¢innosti jako naptiklad [1]:

* planovani dil¢ich aktivit dle harmonogramu projektu,

» koordinace ukolt v projektovém tymu,

» kontrola stavu dil¢ich ukolt a informovani projektového manazera.

1.2.3 Projektovy tym a jeho organiza¢ni modely

Projektovy tym je skupinou jednotlivci s povéfenim vykonavat praci zadanou projektovym
manazerem v presné definovaném ¢asovém obdobi a je tedy hlavni vykonnou slozkou projektu.
V soucasnosti existuje mnoho podob organizacnich struktur projektovych tymu a je ukolem
vrcholného managementu podniku vybrat vhodny organizacni model projektového
managementu, ktery bude odpovidat Cinnosti podniku, internim smérnicim, zvyklostem
a charakteru probihajicich projektu. [1; 8; 9]

Mezi zékladni a nejCastéji uzivané modely projektového managementu ve firmach s liniovou
strukturou, ktera se vyznacuje klasickou hierarchii, kdy kazdy zaméstnanec ma jednoho
ptimého nadfizeného, se fadi [2; 8; 9]:

» Utvarové projektové fizeni,

* autonomni (Cisté) projektoveé fizeni,

* maticové projektové fizeni.
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Utvarové projektové fizeni se vyznaluje predeviim tim, Ze nevyzaduje zadné organizaéni
zmény v podnikové struktufe a jejich prubéh je kontrolovan pomoci pravidelnych porad. Je
vhodna pouze pro malé a jednoduché projekty probihajici uvnitf jednoho oddéleni,
které nepotiebuji angazovanost ostatnich odvétvi v podniku [2; 8]. Ze schématu na obr. 9 je
patrné, ze na realizaci takového projektu je vyClenéna urcita ¢ast tymu a ulohu projektového
manazera, zodpoveédného za vystupy projektu, plni liniovy manazer ¢i jeden z ¢lend tymu.

Pro rozsahlejsi, dlouhodobé a strategicky vyznamné projekty slouzi nasledujici organizacni
model zvany autonomni nebo jinak oznacovany také jako Cisty. Tato forma projektového fizeni
se vyznacuje stalym zastoupenim ¢lent projektového tymu, ktefi jsou vybirani v pfiméfeném
poctu podle zkuSenosti v ndvaznosti na rozsah a odbornost projektu, a po dobu trvani projektu
jsou zcela uvolnéni ze svého standardniho pracovniho zatazeni v liniové struktute. Po ukonceni
projektu se na tuto pozici vraceji. Organizacni schéma je patrné z obr. 10. [2; 8]
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Obr. 9 Utvarova organizacni struktura [2]. Obr. 10 Autonomni organiza¢ni struktura [2].
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V pripadé velkého mnozstvi stiedné velkych projektd, které probihaji soubézné je vyhodna
varianta maticového projektového fizeni. Jeji princip spociva v zachovani tradicni liniové
struktury, kdy do projektového tymu jsou pod vedenim projektového manazera uvolnéni na ¢ast
svého tivazku odbornici z jednotlivych oddéleni a vyhodou je, ze po ukonceni projektu mohou
byt plynule pfifazeni k projektu dal§imu. Organizacni schéma je patrné z obr. 11. [1; 2; 8]

Projektovy manazer zde stoji mimo tradi¢ni strukturu a dle poméru vlivu a pravomoci jeho
a lintového manazera oddéleni se tento typ tizeni déli na [2]:

» gslabé maticové projektové fizeni — vliv projektového manazera je nizky a vétSinu
pravomoci ma liniovy manazer,

* silné maticové projektové fizeni — opacny pripad, kdy liniovy manazer ma funkci pouze
spravce zdroju a projektovy manazer disponuje ve€tSinou pravomoci.

O tom, ktery typ maticového projektového fizeni je vhodny rozhoduje typ organizace a jeji
zaméfeni. Je tieba brat zfetel na fakt, ze tento typ fizeni klade velké naroky na komunikaéni
vybaveni linovych a projektovych manazert a hrozi riziko existence pfiliSnych ambici jednoho
projektového manazera upfednostiiujiciho sviij projekt nad projekty ostatnich, coz muze
snizovat ucinnost celé organizace. K prevenci tohoto problému je potieba zavést ucinny
kontrolni mechanismus na vys$S§i uUrovni managementu, napiiklad zavedeni vrcholné
manazerské funkce, jejiz zodpoveédnosti je koordinace vSech projektovych manazert a jejich
paralelné probihajicich projekti. [1; 2]

Projektovy manazer tak vétSinou disponuje se zdroji stanovenymi liniovymi manazery a musi
mit dobré vyjednavaci schopnosti, znalost organizac¢nich jednotek (jednotlivych oddéleni)
s nimiz komunikuje a mél by mit pfehled o charakteru pfidélenych zdroji a pouzivanych
technologiich. [1]
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Obr. 11 Maticova organizacni struktura [2].

Dal§im modelem projektového fizeni typickym spiSe pro organizace Cisté projektového
charakteru je sitové projektové tizeni s grafickou strukturou na obr. 12, které je vhodné
pro feSeni velice rozsahlych a slozitych, paralelné probihajicich projektu. [2]

—_——————— — — — '\ __________ \ —_—_———————— \
( o | (
| I | |
| I | |
| I | |
| I | |
N o\ . / N y
Projekt A | Prjekt B ~ Projekt C

Obr. 12 Sitova organizacni struktura [2].

1.3 Zivotni cyklus projektu

Jednou z hlavnich veli¢in projektového managementu byl urcen cas, ktery svou podstatou tvori
zivotni cyklus projektu. Projektovd organizace PMBOK (“Project Management Body
of Knowledge*) definuje zivotni cyklus projektu jakozto fadu po sobé& jdoucich fazi, kterymi
projekt prochdzi od svého uplného pocatku az po dokonceni, piicemz kazda faze je souborem
logicky souvisejicich projektovych €innosti, které jsou zakonc¢eny dovrSenim jednoho nebo vice
vystupt. Tyto faze mohou byt vesmés kazdou organizaci dany individualné, aby odpovidaly
jejich kontrolnim potifebam, povaze samotného projektu a oblasti jeho pouziti — mohou byt
postupné, iterativni, mohou se prekryvat a délka jejich prabéhu, nazev ¢i smysl mohou byt
rozdilné. [1;2; 8; 16]

Prestoze dle vySe zminéného je kazdy projekt individualni, projekty jsou casto typicky
planovany do 5 zdkladnich fazi, které jsou zpravidla oddéleny milniky, coz jsou specifické
¢i vyznamné vystupy (udalosti). Tyto faze jsou shrnuty a stru¢né popsany v tab. 5. [1; 16]
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Tab. 5 Faze Zivotniho cyklu projektu [1; 8; 16].

Faze Popis

Konceptualni Zhodnoceni piinosu projektu a jeho dopadii, odhady nakladu
navrh (Koncept) | a potfebného Casu, predbézna analyza rizik, definice strategie.

Zpresnéni vystupl konceptualniho navrhu — konkrétni stanoveni cila
a propocitani zakladen PM, stanoveni projektového tymu, ptiprava
detailniho planu, analyza rizik a volba metodiky a dokumentace.

Definice projektu
(Planovani)

Probihd realizace projektu — fizeni vlastnich praci, subdodavek
a komunikace, kontrola postupu dle zdkladen PM, kvality
a uspésnosti dokoncovani jednotlivych krokd.

Produkéni faze
(Realizace)

Probiha uzivani pfedmétu projektu — pfeneseni technologie
Operacni obdobi | a potfebné dokumentace do informac¢niho systému konecného
uzivatele a hodnoceni ekonomickych a technologickych dopadu.

Predmét projektu je pfeveden do etapy podpory, piipadné

pod odpoveédnost externi spolecnosti za tuto ¢innost odpoveédnou,
prevedeni zbylych zdroju do jinych projektt a pouceni

se z predeslych fazi (ptiprava ,lessons learned“— viz kapitola 1.3.4)
pro pfisti projekty.

Vyrazeni
projektu

Na obr. 13 a 14 jsou vykresleny grafy, které definuji zavislost nakladi na Casovém prabehu
projektu. Grafy jsou z ¢asového hlediska rozdéleny do tzv. generickych fazi projektu (Koncept,
Definice, Realizace a Vyrazeni), tedy fazi, kdy je organizace provad¢jici projekéni Cinnosti
aktivni. [1; 16]

N
Koneept, Definice Realizace Vytazeni ‘' Koncept, Definice Realizace Vyfazeni

(:'crp;'lni nakladi

Nasazeni lidskych zdroji
-

Obr. 13 Typicky prubéh cerpani nakladu [1]. Obr. 14 Typicky prubéh nasazeni lidskych
zdroja [1].

Ze zavislosti plyne, které generické faze jsou z pohledu Cerpani nakladt (zdroja financnich
a lidskych) nejnarocnéjsi. Jakékoliv chyby v planovani, podcenéni situace ¢i nedbaly pfistup
k identifikaci moznych rizik v uvodnich fazich projektu tak mize ve vysledku v pozdéjsich
fazich vést k velkym finan¢nim ztratdm, které pak logicky povedou k neuspésnému dokonceni
projektu.

Pro zjednoduSeni budou v nésledujicich podkapitolach jednotlivé faze typického projektu
rozebrany a budou k nim pfifazeny procesy, ze zakladnich procesnich skupin (kapitola 1.4.1)
a také odpovidajici zdkladni ndstroje pro projektové fizeni. Jejich mnozstvi a obsah
vSak neodpovida pozadovanému rozsahu této studie a budou k nim proto shrnuty jen klicové
body. Pro detailnéj§i popis je doporuceno se obratit na literaturu detailné€ rozebirajici tuto
problematiku. Zivotni cyklus projektu se zakladnim procesnim modelem situovany dle popisu
v tvodu této kapitoly je znazornény na obr. 15.
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1.3.1

| Hranice projektu

Zakladni procesni skupiny

Planovini

Obchodni
dokumenty

Realizace

Obr. 15 Ohraniceni projektu a zakladni procesni model [16].

Konceptualni navrh

Konceptualni navrh ¢i jinak také Iniciace nebo Koncept je ivodni fazi zivotniho cyklu, kterd je
spusténa rozhodnutim o zahdjeni projektu organizaci ¢i jejim odpovédnym zastupcem. Zaroven
je dualezité vnimat, ze pro rozhodnuti o aktivni ucCasti v projektu je potieba splnit zdkladn{
predpoklady pro tvorbu projektt, které probihaji v ramci predprojektovych Cinnosti, ale mohou
byt také soucasti tvodnich kroku této faze. Jedna se napiiklad o [1; 2]:

predprojektové analyzy (studie pfilezitosti, studie proveditelnosti, zakladni ekonomicka
analyza),

urceni logického ramce projektu,

identifikace a analyza zainteresovanych stran,

sbér pozadavkl na parametry vystuptl projektu,

definice cile dle pravidla SMART (kapitola 1.1.1),

strategie projektu — trojimperativ (kapitola 1.1.3), KPI a CSF (kapitola 1.1.4).

Cinnosti v této fazi projektu jsou predevsim cileny na vytvofeni dvou zakladnich dokument,
kterymi jsou Zakladaci listina projektu (“Project Charter) a Definice predmétu projektu. [1]

Zakladaci listina projektu (“Project Charter) — jedna se o dokument, ktery formalné
schvaluje existenci projektu a poskytuje projektovému manazerovi autoritu k zapojeni
zdroju organizace do projekénich Cinnosti. Vychazi predevsim z obchodni dokumentace
a obsahuje zdkladni informace o projektu jako [1; 2; 16]:

- udaje o projektovém manazerovi a projektovém tymu (vCetné organizacnich vztaht
a autorit),

- vystupy projektu — jeho obecné cile a ucel,

- planované terminy zah4jeni a dokonceni a hlavni milniky,

- jiz znamé a schvalené vyjimky a predpoklady,

- udaje o sponzoru a o zdkaznikovi projektu,

- zakladni finan¢ni ramec a pridé€leni zdroju,

- pfipadna Givodni strategicka kritéria.
Definice pfedmétu projektu — tento druhy zdkladni dokument, ktery by dle pravidel
projektového fizeni mél byt v uvodni fazi vytvoren, slouzi predevSim pro shrnuti,
jednoznacnou definici konkrétnich projektovych cili vzhledem k aktudlnimu vyvoji
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a typu projekti v organizaci, a jeho tvorbou je formalné zahajena prace na projektu. Tento
detailn€jsi dokument muze byt dle rozsahu projektu rozdélen na predbéznou variantu,
ale vysledek by mél srozumitelné zahrnovat [1]:

- pozadavky zakaznika vetn€ popisu feSeného problému nebo prtilezitosti,

- obvykle 1 globalni cil projektu, ktery urcuje smér projektu,

- konkrétni cile projektu — rozpad do jednotlivych pozadovanych komponent,

- kritéria uspesnosti projektu (kapitola 1.1.4),

- detailng&jsi popis moznych problému, omezeni, rizik a nejasnosti, které je potieba
se zdkaznikem projektu vyjasnit,

- specifikace subdodavek, piipadn€ vybér subdodavateld.

Dle typu a velikosti projektu v této fazi také mize dochazet k vypoctu odhadovanych nakladu,
ptipravé cenové nabidky a k tvorbé kontraktu o budouci dodavce projektu.

1.3.2  Definice projektu

Utelem této druhé fize projektu, kterou je mozno pojmenovat také klasickym oznadenim
,,Planovani®, je konkrétni uréeni celkového rozsahu usili, tedy vytvoreni planu fizeni projektu.
Zékladnim ukolem projektového tymu v Cele s projektovym manazerem je nejprve
se dohodnout, co je pro dosazeni stanoveného cile udé€lat, a poté zvazit zpusoby,
jak to provést. WBS (Work Breakdown Structure) je zdkladnim komplexnim ndstrojem,
ktery se vyuziva napfiklad pfi planovani asu projektu nebo stanoveni odpoveédnosti. Je dalezity
zejména proto, ze je potieba propojit casovou dotaci projektu a jeho rozpocet se specifickymi
cili. Hlavnim ucelem je tedy rozdélit projekt na mensi, lépe zvladnutelné soucasti, z cehoz
také vychazi ceské oznaceni — Podrobny rozpis praci. [1; 2; 6; 16]

Podoba WBS jakozto podkladu pro ¢asovy plan projektu mize mit vzhled Ganttova diagramu
(obr. 16), coz je uziteCny a oblibeny nastroj pro zobrazeni ¢innosti a milnikd v Case, jehoz vznik
je datovan jiz v pribéhu Prvni svétové valky. Tento diagram vyobrazuje pocatecni a konecna
data jednotlivych ¢innosti na vodorovnych tseckach, jejichz délka znazoriuje v daném meéritku
planovany ¢as. Na svislé ose jsou tedy bodové sepsany jednotlivé Cinnosti a vodorovna osa
znaCi Cas. Ganttiv diagram lze kombinovat i s dalSimi nastroji jako napfiklad matici
odpovédnosti, kdy jsou k jednotlivym Cinnostem uvedeny sloupce s osobami ¢i organizacemi,
u kterych je zaznaCeno, ktera z nich ma za realizaci dané Cinnosti odpovédnost. [1; 11]

PROJEKT A

5|46]47]48(49

Zahajeni projektu 0|
Faze A 6| 6 tydni
Milnik 1 1
Fize B 35

Milnik 2
Faze C

Fize C2
Féze C3
Ukonéeni projektu

4 tydny
3 tydn
|
|

Obr. 16 Priklad ¢asového planu projektu v podobé Ganttova diagramu vytvoren¢ho v programu
Microsoft Excel [1].
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Pro odhad ¢asovych Cinnosti v projektu Ize uvazovat dva zpasoby [2]:

a) Je znamo mnozstvi pfidélenych zdroji — dochazi zde k odhadu trvani Cinnosti dle typu
projektu a pouzivané technologie v rdmci jeho realizace.

b) Je znam termin pozadovaného ukonceni projektu — v tomto pfipadé dochazi k odhadu
potiebnych zdroji pro dokonceni projektu v daném terminu.

ODbé varianty jsou spravné a v realném prabehu projektu se Casto kombinuji, jelikoz projekt je
komplexni a jeho Casti vzajemné provazané. Jakmile je v néjaké formé vytvoren WBS, ktery
rozdéluje praci do mensich, 1épe zvladnutelnych a predstavitelnych krokd, projektovy manazer
musi piideélit tuto praci organiza¢nim jednotkam — oddélenim, skupinam, jednotliveim nebo
subdodavatelim. Pro tyto tcely se vyuziva OBS (Organizational Breakdown Structure), coz je
grafické znazornéni rozpadu zapojenych organizacnich jednotek, ktery jim pfifazuje
odpovédnost za jednotlivé Casové useky projektu — naptiklad za faze. Na zakladé OBS a WBS
je poté schopen projektovy manazer pfipravit maticové schéma piifazeni odpovédnosti neboli
RAM matici (“Responsibility Assignment Matrix), coz je tabulka, ktera piehlednou formou
znazortiuje, ktery ¢len tymu mé odpovédnost za danou konkrétni ¢innost ¢i fazi. Za pfedpokladu
rozsahlého ¢i slozitého projektu je totiz mozné tuto matici sestavit i ve vice urovnich s odliSnou
mirou detailu. To znamen4, ze ve vySs§i irovni matice piidéluje odpovédnosti oddélenim za faze
a v nizké trovni pak konkrétni ¢innosti ke konkrétnim ¢lenim tymu. [2; 6]

Matici RAM lze pii zachovani jejiho hlavniho smyslu rizné kombinovat a ptizptisobovat
urcitému typu projektu, pficemz jedna z nejznaméjSich uprav je na matice RACI a RASCI
jejichz ptiklad je na obr. 17. Nazev je odvozen z pismen, kterd jsou v tabulce jednotlivym
¢lenim tymu pfifazovana ke konkrétnim Cinnostem. [2] Jejich vyznam je shrnut v tab. 6.

Tab. 6 Vyznam RA(S)CI matice [2].

Zkratka | Angl.vyznam | Vysvétleni vyznamu

Jedna se o osobu/y pfimo odpovédnou za provedeni
(realizaci) dané Cinnosti.

Jedna se o pravé jednu osobu, ktera ma schvalovaci pravo
A Accountable | za urcitou Cinnost. Tato osobo zodpovida, ze ¢innost bude
provedena spravng, v€as a za planované naklady.

Jedna se o vice podrobné oznaceni osoby, kterd je pfifazena
osobé ,,R“ podplirnou ¢innosti na spolupraci.

Jedna se o osobu, zpravidla odbornou ¢i zkusenou, které se
tato Cinnost samotna netyka, ale miize s ni byt konzultovana.
Jedna se o osobu informovanou o pribéhu projektu v rdmci

R Responsible

) Support

C Consulted

I Informed komunika¢niho planu (napt. systémem pravidelnych porad).
Cinnosti

Organizacni jednotka |Osoba 1 2 3|4 5 6|7 8 9
PM PM 1 I I A | S|A R S|R
Oddéleni 1 Osoba 11 | R R|C C/  C|A R

Oddéleni 1 ‘Osoba 12 R S|s s S|/ R R|S
Oddéleni 2 Osobal3 | S S S R R R|S
Oddéleni 3 Osoba 14 S R S

Obr. 17 Priklad RASCI matice [2; 6].

Dle typu a velikosti projektu je v této fazi potiebné se zamérit také na planovani Cerpani zdroju,
plénovdni komunikace, pldnovani kvality, pldanovani ndkupu subdoddvek (specifikace
subdodavek a vybér subdodavateld), planovani zapojeni lidskych zdroji a jejich pfipadna
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edukace (relevantni Skoleni, poskytovani rad). Béhem faze je rovnéz nezbytnosti vénovat
pozornost procesum identifikace a analyzy rizik. Tyto Cinnosti s planovaci fazi dzce souvisi
a bude jim dale vénovana podkapitola 1.4.6. [1; 2; 16]

1.3.3 Produkéni faze

Projekt vstupuje do této faze, jinak zvané realizacni, okamzikem, kdy dojde ke schvaleni
planovaci dokumentace (rozsah dle typu organizace a projektu) a dochdzi v ném zejména
k fyzickym nebo operativnim ¢innostem, které jsou zaméfeny na dosazeni vytyCenych cila
a findlniho produktu. Formdlni zahdjeni faze je typicky spojovano stzv. . kick-off*
(vykopovym) meetingem, ktery informuje zii€astnéné zajmoveé skupiny o zakladnich aspektech
projektu [1; 2]. Tab. 7 shrnuje zdkladni ¢innosti, které jsou typické pro produkéni fazi.

Tab. 7 Systém ¢innosti fizeni realizace projektu [1; 8].

Cinnost Popis

Kontrola a Ucelem je identifikace a véasné odstranéni chyb a odchyleni

dohled od schvéleného planu.

Informace a Zajisténi toku informaci spojenych s prubéhem realizace v ramci

komunikace projektového tymu, tak i ke sponzorovi a zdkaznikovi projektu.

Koordinace Zabe/zpeé/eni plynulého postupu a navaznosti ¢innosti podle
schvéleného plénu.

Rozhodovani Z\{oleI},i nej }iéiﬂ{léj Sich variant (technologii) realizace a dodrzovani
planu fizeni zmén.

Motivace Vytvareni prostfedi vzbuzujiciho z4jem splnit zg‘dané ukoly —
povzbuzovani, pochvala, udéleni odmény nebo jiné vyhody.

Administrativné-

technické Administrativni nebo softwarové dkony spojené s realizaci projektu.

zabezpeceni

Pro prabéh projektu je dilezita komunikace — je to totiz jediné spojeni mezi lidmi, jejich
mySlenkami a napady. Naplnéni dobré tymové spoluprace musi vychazet pfedevs§im ze strany
projektového manazera, ktery musi byt schopnym a aktivnim komunikatorem.
Musi komunikaci mezi lidmi iniciovat, iniciovat vzajemné pracovni vztahy a spojovat Cleny
projektového tymu, k ¢emuz pouziva vSechny dostupné komunikacni prostiedky. Co se tycCe
planovanych i operativné organizovanych porad, projektovy manazer je odpovédny za zajiSténi
konani jen v pfipadech, kdy jsou opravdu nutné a za stanoveni jejich jasného programu,
vedouciho k jednoznacnym vystupim. [1]

Do realiza¢ni faze taky neopomenutelnou soucasti zasahuji subdodavatelé, ktefi jsou do tymu
zapojeni externé, a to na zakladé kontraktii mezi spolecnostmi. Diivodem pro jejich integraci
muize byt napriklad [1; 16]:

» zaméfeni na provedeni urCitych praci, které nejsou v odbornosti dodavatelské spolecnosti,

= zefektivnéni procesu nakupem produkti nebo sluzeb od dodavatele s niz§imi naklady,

» doplnéni chybgjicich personalnich kapacit i zkraceni Casu nékterych fazi.
Zakladnim kontrolnim prvkem faze je sledovani stavu realizace a jeho porovnavani s pivodnim
planem, ke kterému by mélo, pokud to délka faze dovoli, dochazet v pravidelnych intervalech.
Odpovidajicim nastrojem v tomto pfipadé muaze byt Ganttiv diagram. V témér kazdém vice
¢i méné dobfe piipraveném planu vSak dochazi v jeho pribéhu ke zménam, a to z divodu
situaci, jejichz vétsiné se projektovy manazer snazi vyhnout identifikaci a analyzou rizik. [8]
Rizenim rizik se bude vénovat kapitola 1.4.6.
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1.3.4  Operacni obdobi a vyrazeni projektu

Jak bylo zminéno v ivodu této kapitoly, vyfazeni projektu se asto prolind s operaénim obdobi
projektu, tedy dobou, kdy je predmét projektu uzivan zakaznikem, ale projekt jesté z n¢jakého
divodu nebyl formalné ukoncen. Délka tohoto obdobi se odviji od typu projektu a mnozstvi
ukont, které maji byt v operacnim obdobi ze strany dodavatele projektu realizovany. Smluvné
zde byva také oSetfeno urcité testovaci obdobi pfedmétu projektu, béhem kterého ma zakaznik
moznost objevit pifipadné nedostatky ¢i odchylky a posuzuji se tak akceptacni kritéria, ktera
byvaji predmétem kontraktu. [1; 2; 8] Ze strany dodavatele v tomto obdobi dochdzi k ¢innostem
jako naptiklad [2; 8]:

» prenaSeni potfebnych dat do informacniho systému zakaznika,
* dodatecna skoleni zameéstnancu organizace zakaznika,

» asistence pii prvnich ostrych provozech dodavaného fesent,

» zakontraktovana udrzba predmétu projektu do urcitého obdobi.

Jakmile jsou pozadavky zakaznika splnény a dodavany produkt nebo sluzba je zakaznikem
akceptovana, muaze zacit posledni faze projektu, ktera jej ma s urCitymi nalezitostmi formalné
ukondéit. [2; 16]

Kromé formalniho ukonceni celého projektu jsou hlavnimi ucely této faze také [1; 8]:

* finalni pfedani pfedmétu projektu zakaznikovi a ukonceni vztahli mezi dodavatelem
a zdkaznikem v souvisejicim kontraktu (vztah je v souvislosti s projektem dale udrzovan
napiiklad prostfednictvim servisniho odd€leni spolecnosti — poprojektova faze),

* uvolnéni lidskych, materialnich i finan¢nich zdroju zapojenych do daného projektu,
» zprocesovani vSech ucetnich nezbytnosti,

* zhodnoceni prib&hu projektového fizeni z pohledu kvality a metodologie,

» zhodnoceni dosazenych vysledku,

* pouceni se z prubé&hu projektu pro dalsi ¢innost,

* archivace vzniklych materialt.

Jak tomu jiz bylo v predeslych fazich, zalezi na typu projektu a organizace, jak moc podrobna
bude zavérecna technickd a ucetni dokumentace ¢i jak funguji procesy archivace téchto
materiald. V kazdém projektu by vSak nemélo chybét ohlédnuti se zpét za provedenou praci
projektového tymu, a to jak v ptipadé neuspeésného tak i uspésného projektu. Témto ¢innostem
se obecné tika , Lessons learned* (Ziskané zkuSenosti) a plynout by z nich méla ptfidana
hodnota pro budouci zdkazniky, ale hlavné informace pro spolecnost provad¢jici projekt a jeji
zaméstnance z divodu zvySovani kvality. Diky témto procesim je totiz mozné v pfistich
projektech neopakovat zbytecné chyby a uvédomit si, co jde dé€lat ucinnéji nebo ptipadné
v krat§im Case a za menS$i néklady. Klicové vSak je, aby si minimaln€ projektovy manazer,
ale v nejlepSim piipad¢ také zbyli ¢lenové projektového tymu zodpovédné a pravidelné vedli
systematické poznamky. Clovék ma totiz tendenci zapominat detaily a u projektd, které trvaji
delsi, avSak Casto i krat$i Casové obdobi jsou pak ¢asto opomenuta dulezita specifika. Takova
data je pak vhodné zpracovévat systémem databaze, aby bylo jednoduché v ném podle urcitych
kritérii vyhledavat. [2; 8]

1.4 Procesy v projektovém managementu

Dle informaci v ¢asti 1.1.1. je projekt urCitou snahou o zménu aktualniho stavu, ke které
se pristupuje podle predem definovanych pravidel a principi v urCeném Casovém ramci
a vysledkem ma byt méfitelné splnéni cilového stavu. [1; 2]
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Proces je chronologickym sledem c¢innosti, ktery z obecného hlediska neni ¢asové omezen
a jeho prubé&h neni charakterizovan planem, ale podrobnym popisem. Vysledkem procesu je
provedeni konkrétné€ zadané prace nebo ukonu se soustfedénim se na co nejefektivnéjsi vyuziti
vstupt. Jediné tak se vytvaii pozitivni efekt a neustale se zlepSujici trend pozadovaného
vysledku. [1; 3; 11]

Je tedy mozné konstatovat, ze projekt je urCitym sledem procest, které Ize dle pravidel
projektového fizeni ucinné planovat a provadét [1]. V této kapitole bude procesné rozebrin
prubéh projektu a principialné popsany nezbytné Cinnosti pro dosazeni efektivniho fizeni.
Vzhledem ke zminénym skuteCnostem a kontextu zkoumané spolecnosti, jejimuz rozboru
se budou vénovat nasledujici Casti této prace, je potieba definovat také pojem procesni
management (procesni fizeni).

Procesni management je souhrnem metod a postupl zajiStujici neustalé zlepSovani
a zndsobovani efektu realizace jakychkoli podnikovych procesi, manazerskych nebo
inzenyrskych teorii ¢i osvojovani novych postupt a ujistovani se, ze tyto procesy funguji
na nejvy$si mozné urovni. Jednou z myslenek procesniho managementu je dosahnout
efektivnosti a opakovatelnosti, tedy jinak feCeno nezaméfovat se na systém co nejtvrdsi
a nejrychlejsi prace, coz nebyva v dlouhodobé&jsim horizontu udrzitelné, ale na systému prace
chytré, prostfednictvim spravné zvolenych procesu. [3; 14]

1.4.1 Zakladni procesni skupiny v projektovém managementu

Jak bylo zminéno v dvodu této kapitoly, projekt 1ze oznacit za urcitou skupinu procesu, které
na sebe v prubéhu projektu navazuji, soubézné se ovliviiuji a spolupracuji. Pro prehlednost
a lepsi orientaci je vhodné tyto procesy kategorizovat dle jejich charakteru a také toho, jaky
maji na procesni tok vliv. [1; 16]

Zakladni moznosti, jak tyto skupiny procesu rozdélit, je z pohledu vykonu fizeni [1; 2; 16]:

* Iniciani skupina — procesy v této skupiné slouzi k zahdjeni Cinnosti, k vytvoreni
zékladniho vymezeni projektu, které se zpracovavd do tzv. Zikladni listiny projektu
(Project Charter), a k ziskdni autorizace k jeho dalSimu pokra¢ovani.

* Planovaci skupina — druhou skupinou procest se rozumi vystupy ze Zakladni listiny
projektu a konkrétni definovani taktického planu pro pozdéjsi realizaci projektu. Jejich
zdvaznym vystupem je sestaveny, detailné zpracovany projektovy plan.

» Realizatni skupina — raciondlnim nésledovnikem skupiny planovani je z pohledu
zivotniho cyklu skupina procest spojenych piimo s realizaci projektu — koordinaci.
Do projektu je uz vyznamné zapojen cely projektovy tym, takze je soucasti také jeho
komunikace a motivace a fizeni projektové kvality.

»  Kontrolni skupina — t¢elem téchto procesu je kontrola, zdali procesy probihaji dle predem
definovaného projektového planu — dodrzeni cilt, Casu, naklada, dosazené kvality a fizeni
rizik.

» Ukoncovaci skupina — jednd se o procesy projektu vykondvané v jeho zavéru
— napf. tvorba uzaviraci dokumentace, akceptace vysledku, ,lessons learned”, zavérecna
fakturace.

2 9

Prestoze vySe uvedené rozdéleni pracovnich skupin viceméneé kopiruje rozdéleni fazi zivotniho
cyklu, je tfeba brat v potaz, Ze se nejedna o ekvivalentni usporadani a skupiny na sebe v redlném
projektu nenavazuji. Divodem je existence vzajemnych soubéznosti, interakci a probihajicich
cykla. Tato interakce je znazornéna v grafu na obr. 18, kde jsou v ¢asovém prabehu projektu
zaznaceny jeho obvyklé faze zivotniho cyklu a v nich mira tusili potfebna k vykonani
jednotlivych procesnich skupin. [1; 16]
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Obr. 18 Interakce procesnich skupin v prub¢hu Zivotniho cyklu projektu [16].

Na obr. 19 jsou skupiny graficky znazornény v zjednoduseném logickém modelu vztaht
v ramci skupin procest. V potaz je brano zakladni rozdéleni zajmovych skupin a orientacni
pfifazeni cCinnosti k pozici v jednotlivych skupinach procesi. Vztahy a procesy jsou
pro piehlednost v obrazku zobrazeny oddélen€, v realném projektu se vsak budou vSemi
moznymi zpusoby prolinat a dopliiovat a o jejich existenci bude rozhodovat specificka situace

a soubéh okolnosti. [1; 2; 16]
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Obr. 19 Logicky model vztaht v rdmci skupin procesu fizeni projektu [1].

1.4.2 Procesni modely projektového managementu

Témér vSechny soucasné organizace standardizujici projektové fizeni maji svou zakladni
mySlenku v pfimém (linedrnim) procesnim modelu projektového managementu popsaného
v ¢asti 1.4.1 (model ,,vodopadu®), vychazejiciho z tzv. Demingova (PDCA) cyklu. Metoda
tohoto cyklu je zalozena na 4 zakladnich €innostech [1]:

»  Naplanuj“ (,,Plan“) — pokryti planovacich ¢innosti projektu.

= Udélej” (,,Do*) — pokryti realizacnich ¢innosti projektu.

» Zkontroluj* (,,Check®) — pokryti kontrolnich ¢innosti projektu.

» | Zasahni“ (,,Act”) — fizeni zmén a zavedeni korek¢nich opatteni.
Tradicni procesni model ,,vodopadu®“, jehoz postup je zndzornény na obr. 20, je zasazen

do standardniho zivotniho cyklu popsaného v kapitole 1.3 a skldda se z postupnych fazi, které
jsou provadény bez vétsi zpétné vazby, pfiCemz feSeni je zverejnéno az v zavérecné fazi. [24]
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Obr. 20 Procesni model ,,vodopadu®. [25]

Jind a nekonvencni skupina procesnich modelli, ktera se vyznaCuje schopnosti rychle
se prizpusobovat vnéjS§imu prostiedi ¢i ménicim se pozadavkim, prozakaznickému pfistupu
a vyvoji inovovaného produktu se nazyva agilni. V kontextu se stale zvySujici se nejistotou
ekonomického prostiedi jsou tyto piistupy k fizeni projekti povazovany za velmi perspektivni
a vénuje jim pozornost ¢im dal vétsi mnozstvi praktikti i presto, ze akademickou zakladnou jsou
stale Casto opomijeny. [23; 24]

Prestoze byly agilni principy prvotné spojovany a uzivany pouze s projekty v oblasti
informacnich technologii, kde jejich vyuziti dava nejvétsi smysl, s vyvojem ekonomického
prostfedi jsou jiz tendence je vyuzivat i v dalSich oborech, kde je to ostatnimi okolnostmi
uskuteCnitelné (napft. stavebnictvi, technologicky vyvoj produktu ¢i vyvoj doddvaného feSeni
na miru). Zakladni myslenku agilnich principii sumarizuje , Agilni manifest® shrnuty
v tab. 8, ktery pfifazuje veétsi dulezitost praktickym krokiim pied standardnimi principy teorie
konvencniho projektového fizeni, ackoliv je nijak nezpochybiiuje a stile na nich stavi své praxi
overené zaklady. [2; 24]

Tab. 8 Shrnuti ,, Agilniho manifestu®. [2]

Kladen diiraz na Pied

Jednotlivce a interakce Procesy a ndstroji
Fungujici software Technickou dokumentaci
Spolupréci se zakaznikem Vyjednavanim o smlouvé
Reagovani na zmény Dodrzovanim planu

V praxi agilni principy znamenaji tésnou spolupraci uvnitf projektového tymu, tak i smérem
k zdkaznikovi. Zaroven je v ramci téchto metod vyuzito zcela jiné rozdéleni projektového tymu
a rozdilny Zivotni cyklus. Zakladni myslenkou téchto procesu je skutecnost, ze cilovy produkt
je vyvijen v piirustcich a probiha iterativnim postupem, coz znamena, Ze je rozdélen
do kratsich, casové limitovanych etap, jejichz vysledky jsou bud’ postupné uvadény do provozu
(v pfipadé softwarovych projekti) nebo funkcné piipojovany k vyvijenému produktu
jako celku. Tento proces je véetné cykla graficky znazornény na obr. 21. [2; 23; 26]

Ano Ano
@ @
prcgektu

Obr. 21 Procesni model agilniho iterativniho modelu. [24]

Mezi vyhody agilniho iterativniho modelu lze zatadit fakt, ze [24]:
»  Zakaznik mize prubézné kontrolovat stavajici feSeni a navrhnout zlepSeni.
»  Mezi iteracemi lze pfizpusobit zménu rozsahu projektu.
»  Vystup projektu se mize prizpusobovat ménicim se obchodnim podminkam.
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Naopak je potieba vnimat i nevyhody [24]:

* Nezbytnost aktivniho a komunikativniho zédkaznika schopného sdilet informace.

»  Konecné feseni zakaznikovi nelze specifikovat na zacatku projektu.
Srovnani tradi¢niho a agilniho modelu je znazornéno na obr. 22, ktery se skldda ze dvou grafu,
které zachycuji zavislost mezi piinosem a Casovym prubéhem projektu. Zachyceno je
zde v ptipad¢ tradi¢niho pristupu dodani vysledného produktu naraz a v pripadé agilniho
pristupu inkrementalné. Cervena kiivka znazoriiuje riziko pochybeni, které ma v piipade
tradicniho pristupu stoupajici a v piipade agilniho postupu klesajici tendenci.

Tradiéni piistup Agilni pfistup

s s e b L

B Dodané hodnota
m== Riziko pochybeni

Pfinos

Pochybeni

Pochy

Obr. 22 Srovnani tradi¢niho a agilniho pfistupu k projektovému fizeni. [27]

U spolecnosti se zameéfenim mimo informacni technologie mize uziti Cisté agilnich principa
pfinaSet ve srovnani s tradiénimi mnoho rizik, predevS§im je-li brdna v dvahu velikost
spolecnosti, velikost projektu, typ produktu a Ize zohlednit i mnoho dalSich rizikovych aspekt.
Toto dilema je vSak mozno fesit vhodnou kombinaci obou pfistupli — vyzvou je nalézt financni
rovnovdhu mezi agilitou a disciplinou. Pro pocate¢ni a finalni faze, tedy koncept, planovani
a vytazeni projektu je doporuceno se fidit principy klasického ,,vodopadového* modelu. Kdezto
pro vykonnou a operacni ¢ast projektu, je navrzen agilni pristup. Dle dostupné literatury tato
kombinace obou pfistupt (hybridni pfistup) shledava vysokou miru kompatibility,
a to z duvodu vétsi flexibility ,, vodopadového modelu a zisku vétsi predvidatelnosti modelu
agilniho. [1; 24; 26]

Jednou z nejznaméjsich agilnich metod projektového fizeni, kterd vyuziva inkrementdlni
a iterativni postup, je metoda Scrum. V ramci této metody jsou k iteracim vyuzivany kratké
casové useky neboli , sprinty®, které maji jednotnou, pfedem danou Casovou délku — typicky
sejedna o 7 az 14 dni, a nikoliv déle nez 30 dni. V rdmci planovani projektu je potieba posbirat
vSechny technické 1 jiné pozadavky a utvofit z nich tzv. ,,Product backlog®, ktery bude tyto
informace obsahovat, pro jehoz sestaveni se spravnou prioritou plati 3 zakladni pravidla [2]:

* Nejhodnotnéj$i véci jako prvni — vychdzi z agilni zdsady o dodani produktu s co nejvyssi
hodnotou.

»  Nejrizikovéjsi véci jako prvni — z divodu zjisténi ptipadného nezdaru co nejdiive,
z ¢ehoz plyne minimalizace potencidlni ztraty.

»  Nejrychleji vyrobitelné véci jako prvni — takova Cast projektu, ktera mize byt dorucena
zakaznikovi co nejdiive a maze tak dfive slouzit, ma prednost.

Tento vycet Cinnosti je nasledné podle dilezitosti a logické navaznosti rozdélen do zasobnikt
pozadavka pro jednotlivé sprinty — tzv. Sprint backlogy®. Vystupem kazdého sprintu by méla
byt hotova ¢ast produktu, kterou je mozno zaclenit do finalniho produktu. [2] Zajimavym
prvkem metody Scrum je napfiklad porada , Daily stand up®. Jedna se o velmi kratkou poradu
(zhruba 15 minut), kterd probihd na denni bazi, v nejlepsim piipadé hned v rannich hodinéch.
Smyslem této porady je, aby si kazdy ¢len projektového tymu zrekapituloval praci predeslého
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dne, ujasnil si pracovni ukoly na pravé zapocaty den a zamyslel se, zdali nestoji v cesté
prekazka, se kterou si nevi rady. Je potfeba brat v potaz, ze v ptipadé vzniklého problému tato
porada neslouzi kjeho vyfeSeni, pouze kjeho identifikaci. Po skonCeni ,stand-upu®
tak nasleduje porada individualni, tedy reSitelska. [2]

1.4.3  Techniky kreativniho mySleni

Pokud se nebere v potaz legislativni a normativni stranka véci, projektové fizeni a prace s jeho
procesy je oborem ¢asto vyzadujicim kreativni mysSlent, jelikoz ke stanovenému cili velmi ¢asto
nevede ,,vyznacena trasa“ a v minulosti bylo prokazano, ze spolupracujici tym je ve spravnych
pracovnich podminkach schopny vyprodukovat feSeni, které je daleko lepSi nez feSeni
individualniho sebelepsiho ¢i zkuSenéjSiho jedince. Tyto metody lze tedy vyuzit v celém
prubéhu projektu, a to pro rizné ucely, jmenovité jsou velice uzite¢né napt. pii planovani,
identifikaci a analyze rizik nebo inovovani procest. [2] V této podkapitole budou shrnuty
zakladni myslenkové techniky a souvisejici pravidla, kterymi by se v ptipadé jejich vyuziti méli
projektovy manazer a tym pro zvySeni efektivity a kvality vystupa fidit, konkrétné:

* Brainstorming — nejznameéjsi a také nejpouzivanéjsi technikou kreativniho mysleni je
brainstorming. Jedna se o setkani mensi skupiny lidi (max. 10) idealn€ v pfijemném
a kreativnim prostfedi, které jeho GcCastnici nemaji spojené s ,,tvrdou praci“. Pred tim,
nez brainstorming zacne je vhodné urcit jednu osobu, kterd se ujme role moderatora,
jez méa za ukol udrzovat diskuzi vramci pravidel a zaroven zapisovat ¢i jinak
zaznamendvat vznesené napady. A to nejlépe otevien€, aby méli ostatni ti€astnici jednani
prehled. Prubéh je poté takovy, Zze v ramci diskuze jsou napady k ohlasenému tématu
prednaSeny vSemi jeho ucastniky, které se moderator snazi v ptipadé nadmeérné pasivity
¢i ztrat€ myslenky , popostrcit® zpét k tématu. Dulezité je také ucCastniky seznamit
s pravidlem, ze vSechny napady jsou v prubéhu brainstormingu vitany a neexistuje
zde kritika, jedina povolena diskuze je pro pfipadné objasnéni nékterého z navrhovanych
bodi. Délka takového sezeni by neméla prekracovat 40 minut a vysledny souhrn napadt
je poté s jeho ucastniky ¢i s pivodné nezucastnénou skupinou vhodné setfidit a uzite¢né
napady vyuzit jakozto vystupy. [2; 7; 29]

* Metoda Sesti otazek — jedna se o méné€ znamou, ale zajimavou techniku kreativniho
mySleni, kterou lze vyuzit v pribéhu projektovych porad napft. pfi feSeni projektove krize.
Jak napovidd nazev, projektovy tym hleda odpovéd na 6, respektive 12 otazek,
zaznamenand data pak analyzuje a z jejich vystupd se snazi k problému nalézt feSeni.
Tym se snazi zodpoveédét nasledujici otazky [2; 30]:

- Co je problém?; Co neni problém?

- Kdy k problému dojde?; Kdy k problému nedojde?

- Pro¢ problém nastane?; Pro¢ by mohl nenastat?

- Kde problém nastdvd?; Kde by problém nemohl nastat?

- Kdo stoji za pfic¢inou problému?; Kdo piispiva k potlaeni problému?

- Jaklze zjistit, ze k danému problému doslo?; Jak 1ze zjistit, ze k problému nedoslo?

1.44  Prehled ztratovych ¢innosti a obvyklych problému v projektu

V tab. 9 je sestaven vycet nejcastéjSich ztratovych Cinnosti projektového manazera ¢i ¢lena
projektového tymu, a dalSich bézné se objevujicich problému, které sami o sobé mohou vést
k negativnimu dopadu na trojimperativ projektu. Tabulka je rozdélena do skupin procesu,
behem kterych existuje nejvetsi riziko vykondni téchto nezadoucich Cinnosti. V zasadé plati,
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ze chyby provedené v prvnich dvou fazich maji na projekt nejvétsi dopad a jsou nejCastéjsi
pfi¢inou neuspésnych projekta. [1]

Tab. 9 Ztratové Cinnosti v projektovém fizeni. [1; 13]

Procesni

. Ztratova ¢innost
skupina

Nejasny strategicky zameér podniku s nespravnym uréenim cila

Nevhodné zvoleny projekt vzhledem k mnozstvi externich dodavateld

Iniciaéni Spatny odhad potiebnych zdrojii pro realizaci projektu

skupina Nedocenéni narocnosti a rizikovosti projektu

Volba nekompetentniho ¢i nedostatecné zkuseného projektového
manazera

Nevhodné zvoleny model projektového managementu pro konkrétni
projekt

Neur¢ité, chybégjici ¢i §patné formulované zadani projektu a jeho
komunikace

Planovaci X X e A
Nedostatecné presné nebo nekonkrétni planovani projektu

skupina L , o
P Nerespektovani stanovenych zdroja

Spatny odhad pracnosti — dopad na harmonogram i rozpocet

Spatné provedend analyza rizik

Podlehnuti ¢asovému tlaku — chyby v planovaci dokumentaci

Nejasna komunikace cilti mezi projektovym manazerem a tymem

Neurcité definované odpovédnosti v projektovém tymu

Konflikty mezi maticovym a liniovym fizeni — nepostacujici rozsah
autority

Realizac¢ni Nedodrzovani stanovenych termina

skupina Nepravidelnost a nesystemati¢nost porad projektového tymu

Nezvladnutelné objemné mnozstvi komunikace

Problémy vztaht na pracovisti — rozpory, nezvladnuté ambice, piiliSna
soutézivost

Nedostatecné schopnosti fizeni projektového manazera

Nedostatecné a nedusledné provadéni kontrol — Casové i metodologicky

Kontrolni Nepravidelné provadéni kontrol

skupina Nevyhovujici korekéni opatieni ¢i pomalé rozhodnuti o jejich zavedeni

Neprovadéni kontroly v oblasti fizeni rizik a fizeni kvality projektu

Nedostatecné ocenéni rozsahu a miry naro€nosti ukoncovacich praci

Ukoncovaci - . p TR
vada Uspéchané presunuti zdroju na jiny projekt

skupina

Nejasna definice akceptacnich kritérii a velka benevolence ve vykladu cila

1.4.5 Rizeni rizik

Navazujicim tématem predchozi podkapitoly spojené s vyctem ztratovych ¢innosti je proces
fizeni rizik, ktery je u projektu velmi zavisly na zkusenostech projektového manazera a ¢lenti
projektového tymu. Jak bylo zminéno v kapitole 1.1.3, ktera se vénovala trojimperativu
a rovnovaznému rozlozeni trech zakladnich parametri (Cas, naklady a rozsah/kvalita),
v prubéhu projektu se projektovy manazer nebo jeho organizace pohybuje v ramci prostoru
vymezeného pomyslnym trojihelnikem. Cinnosti spojené s fizenim rizik tedy predstavuji
soubor preventivnich ¢i korektivnich zasahi, které maji za ikol odvracet udalosti a vlivy, které
by mohly ohrozit schopnost fidit projekt a vést ke Spatnym vysledkiim, tedy rozvratit
trojimperativ. Protoze je projekt sled Cinnosti, na ktery ptsobi vnéjsi i vnitini vlivy po celou
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dobu jeho trvani, a ne vSechny jdou predpokladat v jeho pocatku, tyto procesy by mély probihat
v jeho celém prabéhu, coz vyzaduje, aby bylo jejich fizeni v iniciaéni nebo defini¢ni fazi
napldnovano odpovidajic danému typu projektu. [1;2; 16]

» Planovani fizeni rizik (Stanoveni kontextu)

Systém fizeni rizik projektu by mél kontextové vychazet ze zakladniho usporadani celé
organizace a jejiho zpisobu fizeni rizik (obchodni, nakupni, financni, bezpecnostni apod.).
Dle typu feseného projektu jsou v tomto uvodnim kroku zvoleny principy a oblasti fesenych
rizik a odpovédnosti v projektovém tymu. Vystupem tohoto procesu by tedy mél byt plan fizeni
rizik. [1; 2]

= Jdentifikace rizik

Prvnimi redlnymi kroky v procesu je identifikace co nejvétsiho poctu moznych rizik, které pro
dany projekt v jeho prubéhu existuji. Kromé zkusenosti projektového tymu se pro jejich urceni
vyuzivaji rizné techniky jako napfiklad brainstorming ¢i dalsi kreativni techniky, viz kapitola
1.4.6 nebo napt. SWOT analyza, kterd hodnoti silné a slabé stranky projektu v kontextu
s hodnocenim pfilezitosti a hrozeb pro dany projekt. Vstupem pro tyto aktivity je pfevazné
Definice pfedmétu projektu a plan fizeni rizik vytvoreny v predchozim kroku. [1; 2]

Nejdilezitejsi soucasti identifikace rizik je jejich detailni popis vCetné popisu piic¢in, mozného
scénafe vyvoje a nasledku, které z nich plynou. Vystupem kroku je prvni ¢ast registru rizik,
ktery bude dopliiovan béhem nasledujici analyzy, hodnoceni a oSetfeni rizik. [2; 16]

* Analyza rizik

Jakmile je vytvoten registr Citajici pfedpokladana rizika, je nezbytné tyto vlivy zanalyzovat,
pro coz se vyuzivaji 2 druhy analyz [1; 2; 16]:

- Kvalitativni analyza rizik — rizika jsou analyzovana zevrubné€ a kategorizovéna,
napt. z pohledu pravdépodobnosti vzniku a z&vaznosti zpravidla jen oznaCenim
pismenem H/M/L (High, Medium, Low) nebo na cCiselné stupnici (napt. 1 — 5).
Vysledkem je zevrubné skore rizika.

- Kvantitativni analyza rizik — v pfipadé rozsahlych projektt ¢i projektd, u kterych
ma projektovy tym dostatek presnych podkladi, lze vypracovat i kvantitativni
analyza, ktera se snazi o presnou analyzu zhodnocenou cCiselnym vyjadienim
pravdépodobnosti a dopadu ve finan¢nich jednotkach.

®»  Hodnoceni rizik

V tomto kroku se pracuje s registrem rizik, ktery jiz u jednotlivych polozek zaznamenava jejich
skore a lze tak odhadnout pofadi jejich dileZitosti. Ukolem je rozhodnout, kterd z rizik budou
oSetfena a ktera nikoliv. Zde je situace opét individualni a zalezi na typu daného projektu, jestli
se budou oSetfovat vSechna rizika €i se pfistoupi k obecné platnému principu 80/20 — 20 % rizik
s nejvetsi dulezitosti oSetfit vétsinou dostupnych prostiedki a zbylé nechat jako rezervu. [2]

* OSetfeni rizik
Prorizika, ktera se projektovy tym rozhodne fesit, existuji konkrétni strategie, kterd jsou shrnuta

v tabulce 10. Cilem této faze je oSetfit dostatecné mnozstvi rizik tak, aby byl projekt
realizovatelny a aby byla pravdépodobnost netispéchu minimalizovana. [2]
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Tab. 10 Strategie pro feseni rizik. [1; 2]

Strategie

Vysvétleni

Eliminace

Riziko je vylouc€eno vyhnutim se vzniku jeho pfi¢iny. V podstaté
dochdzi k nalezenf cesty k cili za pouziti jiného postupu, které
riziko nezahrnuje.

Preneseni

Dopady rizika jsou pievedeny na ,tfeti stranu®, kterd je o ném
informovana. Klasickym ptikladem je pojisténi. Je vSak potieba
brét v potaz, e riziko nezanikne. Cast jeho nasledkd (napf.
finan¢nich) kryje ,tfeti strana“, ale s nasledky ztraty ¢asu je
potfeba pocitat.

Zmirnéni

Pouzito je opatieni, které riziko uplné nevylouci, ale vyznamné
snizi pravdépodobnost jeho vzniku.

Pasivni

Védomeé prijeti rizika s zadnym opatfenim — pouze zaneseni
do registru rizik.

Akceptace
Aktivni

Veédomé piijeti rizika za pfedpokladu pfipraveného planu a
finan¢ni a asové rezervy pro pripad prvni indikace problému.

Schéma procesu fizeni rizik, které vystihuje nezbytnou provazanost vSech kroka a dilezitost
tymovych konzultaci a kontrolnich €innosti, je zndzornéno na obr. 24.

Komunikace a konzultace

Identifikace Analyza Hodnoceni

Posuzovani rizik

Piezkoumavani a monitorovani

Obr. 24 Schéma procesu fizeni rizik. [2]

1.4.6 Inovace projektovych procesu a Fizeni kvality projektu

Kazda organizace, ktera pro své aktivity pouziva projektovy management, by se ve skute¢nosti
neméla dostat do bodu, kdy by at’ uz vice ¢i méné automaticky proces ¢i proces, do kterého
investovala nemalé mnozstvi zdroju, nechala bézet bez povSimnuti svou vlastni cestou. V ramci
technickych profesi toto plati dvojnasobné, jelikoz se neustale objevuji nové technologie
a zpusoby, jakymi dosahovat vysledkd. Aby si firma udrzela svij status konkurenceschopnosti
a dobrych vysledkd, musi na inovaci svych procest pracovat neustale. [2; 7]

V podstaté existuji 3 zptsoby, jak projektové procesy vylepSovat a jedna se o [7]:

* Pribézné hodnoceni projekth — projektové procesy jsou revidovany v prubéhu
milnikovych jednani, které maji hlavni ucel sledovat pribéh konkrétniho vyvoje projektu.
Clenové tymu vSak maji moZnost se vyjadiit, jak v dané fdzi proces fungoval,
co by se dalo udélat jinak a co by mohlo pfispét k jeho lepsi opakovatelnosti.

»  OsvédcCené postupy — sebevzdélavanim se, studiem, ucasti na konferencich ¢i webinatich
a komunikaci s jinymi projektovymi manazery (novi ve firme nebo soucasti jiné firmy)
dochdzi k zisku novych informaci, které jsou pouzitelné pro dany projekt.
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»  Ziskané zkuSenosti (,,Lessons Learned) — jak bylo zminéno v kapitole 1.3.4, na zavér
kazdého projektu by meélo dojit k tomuto druhu ¢innosti, v rdmci které se zpétné projde
prubéh projektu a navrhne pouceni z chyb pro projekty piisti.

Nevyhodou téchto zplisobti je fakt, ze v béznych organizacich ¢asto nedochazi k interakci mezi
projekty, pfedev§im mezi projektovymi manazery. Opakovatelné postupy, které by mohly byt
zlepSeny, tak stagnuji. Proto je potieba proces fizeni, pokud je to s pohledem na charakter
projektu mozné, standardizovat a spoleCné¢ inovovat. Tento druh postupného zlepSovani
procesu projektového fizeni se nazyva fizeni kvality, jehoZ soucasti je také zvySovani kvality
predméti projektu. Kvalitou se rozumi stupen splnéni ocekavanych vysledkii projektu
ze zakaznikova pohledu a jeji fizeni se zabyva 3 zékladnimi oblastmi a zdkladnimi
principy [1; 2; 7]:

1. Planovani fizeni kvality — ureni norem a pozadavkd na dany projekt. Plan projektu
by mél s Cinnostmi fizeni kvality pocitat.

2. Ovéfovani kvality — porovnavani pouzivanych postupt s planovanymi a ovéfovani,
zdali funguji dle plivodniho zaméru.

3. Kontrola kvality — méfeni procest a velic¢in uréenych fizenim kvality k smérodatnému
posouzeni vykonnosti.

4. Zakladni principy — timto bodem je mySleno fizeni logikou neustalého zlepSovani,
PDCA cyklem, upfednostiiovanim prevence chyb pred jejich pfiliSnou kontrolou
a ndpravou, zajisténim tendence dosahnout spokojenosti zdkaznika a také odpovédnosti
a aktivity managementu.

Zakladnim nastrojem pro fizeni kvality procesu, jejich zlepSovani a analyzu souvislosti je
diagram “rybi kost“ (“fishbone diagram®), znamy také jako Ishikawiv diagram, ktery je
zatazovan do skupiny diagrami pfic¢in a nasledkd a jeho priklad je zpracovan na obr. 25.
V obrazné “hlavé ryby* je umistén dany problém, od kterého vede vodorovna osa, na kterou
jsou napojeny kategorie pfi¢in tohoto problému Ccitajici jednotlivé body, které by mély byt
uvedeny v poradi od co nejobecnéjSich ke konkrétnim. [2; 7]

Kategorie
pigin A

Kategorie
pricin B
Pri¢ina B1
Pficina B2
Pficina B3
Pricina B4

Kategorie
piitin C

Pri¢ina Al
Pii¢ina C1
Pfi¢ina A2

Identifikovany

Pfi¢ina D3
Pfi¢ina D2

Pfi¢ina D1

problém
Pfi¢ina E2

Pfi¢ina F1
Pii¢ina E1
Kategorie Kategorie
pticin E

Kategorie
pricin F

piigin D

Obr. 25 Diagram “rybi kost™. [2; 7]

Dal§im stupném Ishikawova diagramu je analyza silovych poli (“force field analysis*™), coz je
dalsi nastroj grafického charakteru. Pouzity v ném jsou vSechny pficiny, které byly
v predchozim diagramu zjistény a jsou zde oznaCeny jako omezujici sily. Lze je tedy vnimat
jako vlivy, které na identifikovany problém plsobi negativné a zabrafiuji zlepSeni této
nepiijatelné situace. V této analyze jsou vSak navic také zji§tovany vlivy opacného ucinku, tedy
sily hnaci, které na problém plsobi ucinkem jeho neutralizace ¢i zlepSeni. Cilem je
identifikovani vlivt, které by aktualné nepfiznivy stav obratily v prospéch hnacich sil, tedy
identifikaci opatfeni takovych, jez by zredukovaly sily omezujici a v nejlepSim piipad€ posilily
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sily hnaci. Priklad grafického zndzornéni vychazejiciho z diagramu ,rybi kosti“ je
na obr. 26. [7]

s ,
i PoZzadovany stav

+
Aktualni stav

Hnaci sily ‘
LI L

Pozitivni G¢inek

Obr. 26 Diagram analyzy silovych poli. [7]

1.5 Software pro projektové iizeni a podnikové procesy

Projektovy management pro své funkce muze vyuzivat jednoduché programy, které funguji
izolované od ostatnich systému a jejich vyhodou je nizka pofizovaci cena, vyssi flexibilita
v piipadé potieby né&jaké zmény a jednodussi ovladani. Naopak systémy vyuzivajici
kompatibility s informacnim systémem podniku ERP neboli “Enterprise Resource Planning®
maji vyhodu jednotné zakladny pro fizeni projektt, lepsi zaklady pro standardizaci procesu
a propracovanéjsi moznosti kontroly vyvoje probihajicich projektd. [1; 31]

Systémy ERP jsou informacni systémy podniku na planovani zdroji, které integruji ¢innosti
vyroby, prodeje a marketingu, financi a lidskych zdroji. Vyhodou je celopodnikové pokryti,
moznosti propojeni databazi a komplexni fizeni. Soucasti jsou mimo jiné informacni systémy
fizeni vztahu se zakazniky (“Customer Relationship Management®), které spadaji pod ERP
systém podniku. CRM, jak je tento systém oznaCovan, obsahuje interni informace
0 jiz existujicich, ale 1 potencionalnich zakaznicich, obchodnich pfilezitostech, uskute¢nénych
obchodnich zakdzkdch a dodanych produktech. Slouzi tedy k mapovéani trhu, planovani
obchodnich aktivit, reportovani a kontrole a sprave veskerych zakaznickych informaci. [31]

Mezi zakladni funkce softwaru podporujiciho projektovy management patii [1]:

» tvorba projektovych diagramt (napt. Ganttiv diagram) a analyz (fizeni rizik),

* podpora pro fizeni projektovych zdroju,

» optimalizace fizeni Casu,

» kontrola probihajicich projekt, méfeni KPI, tvorba statistickych analyz,

* podpora pfi fizeni projektového tymu — fizeni tokud prace a ukolt.
Software pro projektovy management tedy muze disponovat kompatibilitou s vyse uvedenymi
systémy, avSak neni to podminkou a dle tohoto kritéria je mozné dostupnou nabidku téchto

programu délit na 3 urovné€, ktera by meéla byt volena dle typu a mnozstvi realizovanych
projektu [1]:

* 1. 0roven —jednoduché programy s omezenymi funkcemi dpravy dat a zpracovani analyz.

= 2. uaroven - pokrocilejsi software vybaveny velkym mnozstvi funkcionalit,
ale postradajici propojeni s informacnim systémem, takZe je omezena automatizace
a kontrola.

* 3. uroven — programové baliky s nejvétSim rozsahem funkci od propracovanych
analytickych funkci po funk¢ni propojenost s ERP systémy.
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2 POPIS STAVU PODNIKANI VE VYBRANE SPOLECNOSTI

Obsahem druhé kapitoly této studie bude bliz§i popis spolecnosti, a to jak z pohledu obecné
roviny, tak i popisu zkoumaného oddéleni firmy. Prvni z podkapitol se bude vénovat popisu
stavu podnikdni a kompetenci, kterymi vybrany podnik disponuje. Ve druhé dojde k rozdé€leni
a popisu jednotlivych prvkd navrhovanych logistickych systémii a principem posledni
podkapitoly této Casti bude rozdéleni typa poptavek, a tedy i projektd, které spolecnost v ramci
analyzovaného oddéleni bézné zpracovava.

2.1 Honeywell Intelligrated

Spolecnost Honeywell je americkda nadndrodni spolecnost, jejiz historie sahd az do roku 1885,
kdy zaCala svyrobou termostati, avSak jeji soucasnou podobu je mozné znat od konce
devadesatych let 20. stoleti. Mezi jeji aktualni vyrobky patii zafizeni pro civilni i vojenské
letectvi, vesmirné systémy, fidici systémy budov, primyslové automatizace a mnoho dalsiho.
Organizace zamé&stnava celosvétoveé okolo 110 tisic zaméstnanct, z ¢ehoz je zhruba 18 tisic
pracovnikd na inzenyrskych pozicich, coz tadi jeji vyzkumné vyvojové aktivity jako jedny
z nejrozsahlejSich na svéte. Jeji aktivity jsou rozdéleny do 4 obchodnich jednotek, které jsou
nize strué¢né popsany a sefazeny dle jejich ro¢niho obratu od nejvétsi po neymensi [20; 33]:

» Aerospace — vyroba pohonnych jednotek, systéma kokpitu, satelitni komunikace
a pomocnych energetickych systému.

* Performance Materials & Technologies — zpracovani pokrocilych kompozitnich
materiali, vyvoj technologii, zafizeni, katalyzatord a sluzeb pro zpracovani ropy
a zemniho plynu, vyroba chemikalii.

» Safety & Productivity Solutions (SPS).

* Building Technologies — vyroba a vyvoj komfortnich a fidicich systémt budov, systému
pozarni signalizace a detekce, inteligentnich meéstskych fidicich a kontrolnich feSeni
a systému pro Cisténi vzduchu a vody.

SPS je obchodni jednotkou, ktera se zaméfuje na zrychlovani a zefektiviiovani dodavatelskych
fetézcu a zvySovani produktivity a bezpeCnosti pracovnikli pomoci automatizované manipulace
s materialem, mobilnich pocitaci, softwaru, hlasovych a senzorickych feseni a bezpeCnostnich
feSeni. V oboru logistickych systému a jejich automatizace se korporat pohybuje od roku 2016,
kdy doslo ke koupi americké spolecnosti Intelligrated, kterd byla zalozena v roce 2001 a patfila
k lidrim tohoto trhu v Severni Americe. Vznikla tak dcefina spolecnost Honeywell
Intelligrated, ktera zachovavala pivodni kvalitu znaCky vyrobce a zaroven zastupovala
globalné znamy korporat znacici dlouholetou tradici, masivni zdzemi pro servis
a také udrzitelnost. [20; 34]

V listopadu roku 2018 se firma Honeywell Intelligrated rozhodla vstoupit na trh regionu EMEA
akvizici némecké firmy Transnorm, ktera fungovala jakozto integrator vysoce kvalitnich
dopravnikt do distribucnich center, letist' a dalSich podnikii operujici s manipulaci materialu.
Stejné jako spolecnost Intelligrated, méla firma sidlici v dolnosaském Harsumu ve svém oboru
vybornou povést a zakaznickou zékladnu prevazné v evropskych zemich, coz pro korporat po
rozhodnuti k expanzi Cinilo skvélou prilezitost. [35]

Téhoz roku vyuzila firma také brnénsky firemni aredl k zalozeni vyzkumné vyvojového (R&D)
tymu, ktery pokryl rostouci poptavku firem po rychlejSich a presné€jSich technologiich
dodavatelskych fetézct. O vyrobu se aktualné staraji vyrobni jednotky v Londonu (Ohio, USA)
a v Hildesheimu (Némecko), pfi¢emz doplnéni zbyvajici nezbytné kapacity vyroby pro region
ma pokryt moderni vyrobni zdvod v polském Chorzowe, ktery bude uveden do plného provozu
v poloviné roku 2022. [20; 35; 36]
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2.1.1  Oddéleni Concepting & Estimating

Soucésti rozvoje brnénského R&D doslo také krozSifeni jiz existujiciho tymu
Concepting & Estimating (C&E), tedy oddéleni “koncepéné odhadového“. Doslo
tak k doplnéni pavodni zkuSengjsi Casti tymu, kterou tvoii skupina odbornik prevzatych
ze spoleCnosti Transnorm pusobicich v Némecku. Jak je jiz znazvu patrné, oddé€leni
ma s podporou projektového managementu a konstrukce za ukol wvytvorit koncept
automatizovaného systému fesici logistiku v podniku zdkaznika a nasledné¢ “odhadnout™
naklady potfebné k vytvoreni cenové nabidky. Tu nasledné ve spolupriaci s obchodnim,
pravnim a financnim oddélenim vytvari. Cilem je vytvofit nabidku na systém takovy,
aby byl kvalitnéjsi a idealné za nizsi cenu nez u konkurence a aby byl realizovana v Casovém
terminu, ktery zakaznik pozaduje. Proces, ktery vede k tomuto cili, je hlavnim pfedmétem této
studie a jeho zékladni Cinnosti jsou schematicky popsdny na obr. 27. Detailnim rozborem
procesu se bude vénovat kapitola 3.

Postup prodeje systému manipulace s
materidlem

Z4dost o nabidku

Pfiprava nabidky

Technicka podpora obchodu

Objednavka

Pfedani potiebnych
materiala
realizaénim

Technicka

podpora
obchodu

Navstéva
zakaznika

Obr. 27 Schéma hlavnich skupin ¢innosti a odpovédnosti C&E tymu.

oddélenim

Prace s ERP
systémem a
rezervace kapacit
vyroby

Vivoj . —
ki | O | Proven
konceptu ceny 4

Prace se CRM systémem

Pro pochopeni, co tyto systémy zahrnuji a co v§e musi brat projektovi manazefi odpovédni
za vyvo] téchto systému v potaz, je potfeba definovat pojem manipulace s materidlem.
Lze ji definovat jakozto védu spojenou s pfemistovanim, skladovanim, kontrolou a ochranou
zbozi a materialti v prab&hu procesu vyroby, distribuce, spotieby a likvidace. To vS§e musi byt
provadéno s co nejniz§imi naklady za pouziti spravnych metod a vybaveni, aby bylo dosazeno
cila spolecnosti. [4; 20]

2.2 Prvky navrhovanych systému
Jak jiz bylo zminéno vySe, spoleCnost navrhuje, vyrabi, integruje a instaluje kompletni fesent
automatizace manipulace s materialem. Na zéklad¢ stale rozsifujiciho se portfolia jsou
tak navrhovany pfizpusobitelné systémy, které pomahaji ostatnim podnikim fidit veskeré
logistické procesy od piijmu materialu po expedici a vSe mezi tim. V nejvice obecném smyslu
se daji prvky navrhovanych systému délit dle jejich ptivodu na:

» vlastni vyrobu spoleCnosti,

* nakupované Casti.

36



UST FSI VUT V BRNE

2.2.1 Vlastni vyroba spolecnosti

V ptipadé prvni skupiny se jednéd o zafizeni nebo vybaveni, které spoleCnost vyrabi za pouziti
svych vlastnich vyrobnich kapacit a lidskych zdroji. V této podkapitole budou vyrabéna
zafizeni uvedena jmenovité v prehledu:

* pohanéné dopravniky — obr. 28,

» tfidici systémy (“Sortation systems*) —obr. 29 a 31,

» paletizitory a robotika (“Paletizing and Robotics*) — obr. 30,

* automatizované systémy ukladani a vydavani (“Automated Storage and Retrieval
Systems*).

B Sikmy pasovy dopravnik

Otocna kolecka

\ N
\ k. 3 Vilec¢kovy dopravnik

Obr. 28 Naklonény pasovy dopravnik [32]. Obr. 29 Tridici system “Line Splitter” [32].

[T/

dddad dddadl dadad dddadd
P =
[ L]
dddadddddad ™ Addddadadad ™
Obr. 30 Robot Alvey 750 Series [32]. Obr. 31 Tridici systém typu “Shoe Sorter |32].

2.2.2  Externé nakupované Casti systému
Druha skupina pouzivanych zafizeni nebo vybaveni je Sirokd a velice individualni dle
aktualniho zakaznika a jeho potieb. VétSinou se jedna o nestandardni vyrobky, které spoleCnost
nakupuje od subdodavatelti. Polozky se oznacuji jako “buyouty a patii zde napiiklad:

» gravitacni skluzy — obr. 32 a 33,

» dopravniky bez pohonu (gravitacni) — obr. 34,

* skenery,

*  méfici zafizeni hmotnosti a rozméru,

»  zafizeni “Print & Apply“ — tisk a lepen{ §titku,

» zafizeni na uzavieni kartonovych krabic a nalepeni lepici pasky,

* mezaniny a ocelové konstrukce (vCetné regalt a oploceni) — obr. 35,

* vysokozdvizné voziky.
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Obr. 32 Pfimy skluz firmy Proos [37]. Obr. 33 Spirdlovy skluz firmy Tiffin [38].

Obr. 34 Gravitacni dopravnik
firmy Spaceguard [39].

Obr. 35 Mezanin firmy Cisco Eagle [40].

Mezi externé nakupované Casti systému se fadi také mechanickd montaz a elektroinstalace,
se kterymi je potieba pocitat v ramci kazdého nabizeného a doddvaného systému. Honeywell
pro tyto ¢innosti nem4 interni zdroje.

2.3 Déleni resenych poptavek

Aby bylo mozné proces pripravy nabidky analyzovat, je nejprve potiebné specifikovat, které
typy poptavek oddéleni C&E zpracovava. Pro prubéh projektu je tato definice dilezita, protoze
ma vliv na miru zapojeni projektového tymu, pldnovany €as pro zpracovani a hloubku detailu
nabidky pfipravovanou pro zakaznika. Prvni déleni je dle predpokladaného stavu nemovitosti,
do které ma byt systém implementovan a déli se na poptavky:

» Greenfield — projekty jsou soucasti vystavby zcela novych objektt a spojené s novymi
systémy.

* Brownfield — projekty implementované do jiz existujicich provozi ¢i rekonstruovanych
budov a tim padem navazujici na pouzivané technologie. Z pohledu inzenyrskych praci
a instalacnich €innosti jsou vyrazné€ narocnéjsi nez projekty typu greenfield.

Poptavky se dale déli dle zakaznikem pozadované miry detailu:

* Velmi hruby odhad — “high level“ — odhad provadény v ptipadé velice kratké doby
na vypracovani, kdy zakaznik potfebuje védét jen odhad zalozeny na zkuSenosti a taky
posouzeni, zdali je néjaké feSeni pouzitelné. Casto se provadi mimo standardni proces.

* Hruby odhad — “Rough order of magnitude* neboli ROM — odhad provadény na zakladé
hrubého zpracovani konceptu bez vétsich detaild, hrubého odhadu nakladi a hrubého
odhadu cen subdodavateld. Nabidka neni zavazna a v ptipadé€ pokracujiciho zajmu vzdy
nasleduje pfepocet na zavaznou nabidku.

» Zaivazna nabidka — “firm bid“ — jednd se o detailni nabidku se vSemi potifebnymi
podklady, na jejichz zaklade si maze zdkaznik systém objednat.
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3 ANALYZA PROJEKTOVEHO RIZENi PROCESU NABIDKY

Je nutné zminit, Ze proces, ktery spolecnost pouziva k dosazeni cilovych vystupt, byl vyvinut
zkuSenymi kolegy, avSak v odlisné casti spolecnosti fungujici v jiném teritoriu. Vzhledem
k tomu, Ze se spoleCnost rozrostla a zmeénila, je tfeba procesy analyzovat a aktualizovat tak,
aby zustaly co nejefektivnéjsi. Tato Cast prace se bude zabyvat analyzou soucasného
nabidkového procesu automatizovaného logistického fteSeni pramyslovych objekta
navrhovanych spole¢nosti Honeywell Intelligrated, které vyuziva a zpracovava C&E oddéleni
v Evropé pro mistni trh, Velkou Britanii a Stfedni vychod. Bude nutné definovat Cinnosti
oddéleni, to znamena slozeni tymu a popis soucasného procesu, ktery bude vyhodnocen
co nejstrucn€ji a nejinformativnéji, nebot’ celkovy proces je pomérné rozsahly a obsahuje
mnoho operativnich krokt. Na zakladé zjisténych poznatkt o idealnim stavu, budou vySetieny
nedostatky, které se v fizeni projektl na oddéleni C&E objevuji v redlném procesu. Informace
uvedené v této kapitole vychazeji z poznatkti zkuSenych pracovniki spolecnosti a vlastnich
zkuSenosti autora s piihlédnutim na vypracovanou teoretickou ¢ast této diplomové prace.

3.1 Zivotni cyklus projektu implementace systému

Nejprve je nutné klasifikovat proces zadavani zakazek (C&E proces) z hlediska zivotniho cyklu
projektu. Na obr. 36 jsou znazornény po sobé€ jdouci faze projektu automatizovaného feSeni
skladu — rozumi se tim zivotni cyklus od prvni identifikace existujici poptavky, pfipravy
nabidky, pres realizaci a instalaci v objektu zakaznika, az po predani dodanych produktd
do obdobi servisni podpory (faze po ukonceni projektu).

Zivotni cyklus realizace automatizovaného feseni skladu

Preddani k implementaci

DSo>3

Planovani Koncepce, Rozhodovani Uzavfeni
Odhad, zdkaznika
Priprava nabidky

Zivotni cyklus projektu
C&E

Obr. 36 Grafické znazornéni Zivotniho cyklu projektu implementace logistického systému.

To, co bude podrobné analyzovano a diskutovano v nasledujicich ¢astech prace, je prvni faze
celého procesu, kterd je znazornéna na obrazku vyse. Pfedmétem nasledujici analyzy tedy bude
Pocatecni faze (koncept). To, co bude v praci oznacovano jako Implementace, je oznaCeni
vSech fazi projektu odehrdvajicich se po kladném rozhodnuti zdkaznika.

3.2 Zivotni cyklus nabidkového projektu

V ndvaznosti na to, co bylo uvedeno v kapitole 1.1.1, Ize samotny proces pfipravy nabidek
vzhledem k jeho charakteristikdm oznacit za individualni projekt, protoze je kazdy projekt
definovén:

»  odliSnym prabéhem (na zaklad€ zakaznika, funkci navrhovaného systému, rozpoctu atd.)

» Casovym omezenim,

» piidélenym projektovym tymem a zdroji,

* cilem.
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Prestoze se kazdy projekt oddé€leni 1isi, hlavnim cilem analyzovaného procesu je standardizace
postupu cenové nabidky a nalezeni ¢innosti a pfistupt spolecnych pro vSechny typy projekta.
Obr. 37 vychézi z obr. 36 a poddva grafické zndzornéni analyzovaného projektu a jeho fazi
zasazenych do nadfazeného projektu (projekt automatizovaného feSeni skladu)
a pfipodobnénych k fazim bézného rozlozeni projektu z kapitoly 1.3.

Zivotni cyklus realizace automatizovaného fefeni skladu

Hodnoceni projektu

Zivotni cyklus projektu Realizace
C&E

ﬁ/ﬁ ﬁ /7
Planovarn Koncepce Rozhodovam lek
Odhad, zakaznika nebo
Piiprava nabidky ztrata

Obr. 37 Zivotni cyklus C&E projektu.

Na obr. 37 pod svorkami spojujici faze klasického rozlozeni fazi zivotniho cyklu, jsou
uvedeny faze C&E projektu. Faze spolecné se stru¢nym popisem jejich pribéhu a milnika
jsou shrnuty nize:

Planovani — jedna se o pocateCni fazi projektu, kterou zahajuje zakaznik vyhlasenim
vybérového fizeni €i poptavky na logistické feSeni. Po rozhodnuti o ucasti v této
ptilezitosti se vypracuje plan projektu a ptidéli se zdroje. Tato faze je ukon¢ena Obchodné
predavaci schizkou (,,Sales Directional Meeting* neboli SDM), ktera je povazovana
za kick-off meeting projektu.

Koncepce — je to prvni vykonnd a jedna z ¢asove a zdrojove nejnarocnéj§ich fazi, ve které
C&E oddéleni vynaklada usili na to, aby pfislo s co nejchytiejsim funkénim feSenim.
Vystupem je hotovy technicky layout, ktery musi byt schvalen oddélenim projektové
konstrukce na Schiizce ke schvaleni konceptu (“Concept Approval Meeting* neboli
CAM).

Odhad — tato faze je vykonnou a druhou z fazi, kterd je nejnaro¢néjsi na Cas a zdroje.
Po dokonceni a schvaleni technického konceptu je nutné zapojit a koordinovat Sirokou
Skéalu oddéleni zapojenych do soucasnych 1 pozdéjsich fazi projektu automatizovaného
logistického feseni, aby bylo mozné piipravit odhad nakladd na pouzita zafizeni a odhad
nakladd na vynalozené usili oddéleni v implementaénich fazich projektu. Usili
o zpracovani odhadu naklada je pfedano projektovému tymu na schiizce Preklenuti
k odhadu (“Turnover to Estimation neboli “TOE). Na zakladé celkovych nakladu
a obchodni strategie se vypocita cena, ktera je vystupem této faze a je potebné ji schvalit
behem SEA (“Schedule of Executive Approvals*) meetingu vy§§im managementem.

Priprava nabidky — posledni vykonnou fazi je fyzicka ptiprava cenové nabidky, ktera musi
brat v potaz schvalenou cenovou a nakladovou kalkulaci a obsahovat veskeré obchodni
a technické informace tykajici se projektu. Vystupem je hotova nabidka véetné vSech
pozadovanych pfiloh.
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* Rozhodovéni zdkaznika — tato faze je oznaCovana jako Uzivani, tedy dle kapitoly 1.3
Operacni obdobi, protoze zakaznik skute¢né "pouziva" predmét vystupu tohoto projektu
—to znamena, ze hodnoti navrzené technické feSeni a dal§i podminky. Vystupem této faze
je rozhodnuti zdkaznika, zda nabidku pfijme, odmitne ¢i dle typu zpracovavaného detailu
pozada o znovunacenéni.

» Uzavieni — projekt je prezkouman, jsou provedeny postupy pro ziskani zkuSenosti
(“lessons learned*) a na zakladé rozhodnuti zakaznika je bud’ projekt okamzité uzavien
jako neuspésny nebo je nutné predat vSechny technické a dalsi podrobnosti vykonnym
utvarim v Cele s projektovym manazerem na schiizce Pieklenuti k Implementaci
(“Turnover to Implementation’ neboli TOI) a uzavrit C&E projekt jako tispés$ny.

3.3 Projektovy cil

Jak jiz bylo uvedeno vyse, hlavnim cilem projektu je dokonceni nabidky vcetné ptipadnych
alternativnich variant feSeni spolu s pfilozenou dokumentaci. Aby byla definice konkrétni,
je potiebné definovat jednotlivé body, které jsou postupné zpracovavany jako vystupy
jednotlivych fazi. Jedna se o:

* navrzeny koncept funkcniho systému zpracovany do 3D modelu budovy,
* textova nabidka obsahujici:

a) obchodni nabidku a ceny na zaklad¢ kalkulace a obchodni strategie,
b) podrobny technicky popis vSech casti systému,

c) vypocet a popis parametrii navrzeného systému,

d) popis a podminky servisni podpory,
* hruby plan ¢asového harmonogramu realizace.

Je zfeymé, ze spoleCnym cilem snahy je zahrnout do projektu maximalni pfidanou hodnotu,
vyvinout feSeni lepsi, nez nabizi konkurence, a nakonec projekt vyhrat, coz je povazovano jako
globdlni a nadfazeny cil projektu, ktery koresponduje s obchodni strategii obchodni jednotky.

3.4 Projektovy tym

Procesni schéma, které spolenost pro ucely této prace nesdilela, definuje vSechna oddé€leni
a osoby, které se na projektu podileji. Je nutné poukazat na to, ze slozeni neni tvofeno pouze
z oddéleni C&E. Pro pochopeni procesu je nutné popsat vSechny zapojené tymy, jejich role
a hlavné odpovédnosti. Podle rozsahu a slozitosti projektu je do kazdého tymu pfifazen jeden,
piipadné i vice ¢lent na danou pozici. Zminéné schéma procesu bude pro ucely této prace
zjednoduseno v kapitole 3.6, kterd bude proces vyhodnocovat .

3.4.1 Definice jednotlivych pozic v projektovém tymu

» Zakaznik — subjekt uplné nepatti do projektového tymu, ale je zminien jakozto jedna
ze zajmovych skupin projektu a jsou k nému pfifazeny Cinnosti spojené s poptavkou,
technické komunikace a posuzovéni nabidky.

* C&E manazer — je odpovédny za koordinaci koncepénich a odhadovych cinnosti
jednotlivych tymt. V liniové struktufe stoji jakozto zodpovédny nadiizeny vSem
vedoucim pracovnikiim tymu.

» C&E vedouci pracovnici tymi — jsou zkuSeni pracovnici, ktefi jsou v liniové struktuie
podfizeni Manazerovi a jejich odpovédnosti je koordinace a piidélovani Cleni tymu
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k jednotlivym projektim podle aktualnich moznosti a jejich podpora v ¢innosti v pfipadé
obtiznych situaci. Jako supervizoti vedou nasledujici tymy:
- Navrhovy projektovy management - “Proposal Project Management* neboli PPM,
- Tym pracovniki C&E Lead,
- Tym C&E tym elektrotechnické konstrukce,
- Tym C&E tym mechanické konstrukce.

Nabidkovy projektovy manazer — “Proposal Project Manager* neboli PPM — z hlediska
fizeni projektu zastava PPM casteCné pozici projektového manazera. Tato osoba
je zodpovédna za pocatecni Cinnosti v projektu vcetné planovani a rozvrhovani milnika
projektu a dale pak v prabéhu projektu pracuje predevs§im na organizaci kli¢ovych
schiizek a zajistuje, ze vSechny ukoly budou odevzdany v dohodnutém terminu.

Obchodni zastupce — prodejni tym reprezentuje spolecnost navenek a je v izkém kontaktu
se zakaznikem. Odpovédnosti v ramci projektd jsou nasledujici:

- hledani novych pfileZitosti a rozvijeni stavajicich obchodnich vztaha,
- pecovani o zakaznika ve fazi podavani nabidek,
- vedeni obchodniho jednani se zakaznikem a jeho presvédCovani k nakupu
vyvinutého feSeni.
C&E Lead — béhem zivotniho cyklu projektu stoji C&E Lead spole¢né s PPM, se kterym
uzce spolupracuje, mimo linearni organizacni strukturu v maticové struktufe. Zastava

zbylé odpovédnosti projektového manazera, protoze vede faze C&E projektu
z technického pohledu. Odpovédnosti jsou nasledujici:

- vynalezeni a sprava funk¢niho konceptu dle pozadavkt zakaznika,

- priprava technického layoutu systému — koordinovani konstrukénich oddélent,
- vedeni procesu odhadu nakladi — koordinovani §irsiho projektového tymu,

- priprava obchodni a technické nabidky a kompletace zbylych dila do celku,

- vedeni technické komunikace se subdodavateli s asistenci nakupcich,

- vedeni technické komunikace se zakaznikem.

C&E konstruktér — C&E konstruktér spolupracuje dzce s C&E Leadem na navrhovani
mechanické Casti layoutu — to znamena piipravy vykresi a 3D modelu. Jeho Cinnost
tedy probiha pouze ve fazi Koncepce.
C&E elektrotechnicky konstruktér (“Controls & Electrical Installation Engineer) —
pozice elektrotechnického konstruktéra (“Electrical Engineer” neboli EE) se podili
na fazi Konceptu, Odhadu, ale také Ptipravy nabidky. Jeho zodpovédnosti jsou:
- posouzeni funk¢ni proveditelnosti ovladacich prvki konceptu,
- navrhovani elektrotechnického layoutu navrhovaného systému,
- odhadovani nakladu za ovladaci prvky a dobu elektroinstalace systému,
- podpora technické komunikace s externimi dodavateli elektroinstalace a ovladacich
prvka,
- priprava technické ¢asti nabidky s popisem elektrotechniky a ovladacich prvku
systému.
C&E odhadce mechanického vybaveni (“Mechanical Equipment Estimator®)
specializovany Clen tymu C&E, obvykle zkuSeny C&E Lead, ktery je nad ramec svych
ostatnich kol zodpoveédny za vypocet nakladii na pouzité interni vybaveni projektu.
Manazer projektové konstrukce (“Head of Project Engineering®) — tato osoba je
vedoucim oddéleni, které odpovidd za projektovy inzenyring po ziskdni projektu
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— to znamena ve fazi implementace, takze neni soucasti oddéleni C&E. Jeho role
je predevsim poradenska a jeho odpovédnosti v projektu jsou nasledujici:

- technickd podpora C&E Lead ve fazi Koncepce,

- schvaleni koncepce pfed zahajenim faze odhadu, aby bylo jasné, Ze systém

je proveditelny,

- odhad nakladl na projektovy inzenyring.
Odhadce montaze mechanického vybaveni (“Mechanical Installation Estimator) —
osoba z tymu mechanické instalace, kterd neni soucasti oddéleni C&E a ktera
je odpovédna za odhad nakladd na instalaci mechanickych zafizeni béhem realizace
projektu. V prubéhu realizace pracuje jakozto supervizor koordinujici mechanickou
montaz provadénou externi spolecnosti.

Oddéleni nakupu — neni soucasti oddéleni C&E a na milnikovych jedndnich
je zastupovano vedoucim tymu. Jednotlivi clenové tohoto oddéleni se podileji
na nakupnich ¢innostech tzv. “buyoutii “ - pro urcitou cast portfolia jsou vyclenéni urciti
lidé. Jedinou kontaktni osobou pro pfijimani poptavek na produkty od externi spolecnosti
je vedouci tymu, ktery je zodpoveédny za pridéleni odpoveédného nakupciho.
Servisni podpora — “Lifecycle service support® neboli LSS — odd¢€leni LSS, které neni
soucasti oddéleni C&E, poskytuje stavajicim zakaznikim servisni a adrzbovou podporu
jiz prodanych systému v provozu, prodej nahradnich dilt a provadéni skoleni. Ve fazi
C&E projektu podporuji obchodni oddéleni a oddéleni C&E svymi radami ohledné
nabizeni servisnich sluzeb a jsou zodpovédni za piipravu servisni ¢asti nabidky, kterd
musi byt zaclenéna do kazdé zakazky.
Projektovy manazer (PM) — jak bylo popséano v kapitole 3.2, projektovy manazer piebira
hlavni odpovédnost za projekt od okamziku, kdy se zakaznik rozhodne pro objednavku
systému. Béhem faze C&E je role projektového manazera z pohledu projektového fizeni
v rukou C&E Lead a PPM. V ramci faze C&E je jejich pfitomnost piinosna pro jejich
zkusenosti a know-how z dfive realizovanych projektl a maji tyto povinnosti:

- identifikace pfipadnych odchylek od zadani zdkaznika,

- konzultacni podpora v oblasti planovani, koncepce a odhadu,

- odhad nakladd na projektovy management ve fazi implementace systému,

- priprava ¢asové osy projektu implementace systému.

Projektovd konstrukce — obvykle tento tym neni v procesu nutné zapotiebi, protoze
schvalovaci odpovédnost nese jejich vySe zminény manazer. Protoze jsou dulezitou
soucasti procesu realizace, dle zvazeni manazera projektové konstrukce, jsou piipadné
zvani na schiizky k milnikiim a mohou mit vliv na fazi tvorby koncepce projektu.

Vyrobni oddéleni (vCetné oddéleni nakupu soucastek a polotovart k vyrobé a planovani)
— jsou obvykle zastoupena jednim nebo dvéma cleny a v procesu odpovidaji
za predbéznou rezervaci vyrobni kapacity, coz je dulezita ¢ast faze odhadu. jejich
pfitomnost ma pro obé¢ strany predevsim informativni ucel:

- Pro oddéleni C&E o situaci ve vyrobnich zafizenich a budouci kapacité.

- Pro vyrobni oddéleni je dulezité znat Casovy harmonogram projektl, protoze ma
dopad na jejich budouci kapacitu s ohledem na dalsi projekty.

Pravni oddéleni — tloha podnikovych pravnik v projektu se nachdzi ve fazi Pripravy
nabidky. Jejich tkolem je schvalovédni obchodnich podminek a textu ndvrhu, ktery bude
oficialné nabidnut zékaznikovi. V piipadé kladného rozhodnuti zakaznika jsou
zodpovédni také za vyjednavani smluvnich podminek.
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* Produktovy manazer (“Offering Manager*) — tloha této osoby je predev§im konzultacni
ve smyslu prezentace zakaznikovi nebo vhodnosti pouziti urcitého prvku systému.
Dulezité je, ze je také jednim z u€astnikt schiizky “Go/No-Go* na zacatku projektu, kterd
je podrobnéji popsana v ptfiloze 1. Zde ma produktovy manazer poradenskou ulohu
pro C&E oddéleni k rozhodnuti o ucasti spoleCnosti v dané zakédzce. Standardni oznaCeni
jeho funkce je produktovy manazer a jeho dal§im hlavnim ukolem je byt si védom situace
na trhu, z divodu odpovédnosti za relevanci vSech produkti z hlediska aktualni
konkurence a technologickych trendu.

3.4.2  Organizacni struktura projektového tymu (OBS)

Spole¢nost pouziva pro analyzovany typ projektd maticovou organiza¢ni strukturu
(kapitola 1.1.5). Obr. 38 graficky znazornuje liniovou strukturu se zasazenym maticovym
fizenim projektl se vS§emi zapojenymi oddélenimi. Je zde jasné patrné, které tymy jsou oficialné
soucasti oddéleni C&E a které pridavaji své vstupy do projektu, ale jejich pracovni napli neni
spojena pouze s timto typem projektd. Pro lepsi orientaci je nad a pod slozenymi zavorkami
také uvedeno, na které fazi celého projektu (véetné realizace) se jednotliva oddéleni podileji.

Planovani, Koncepce, Odhad, Piiprava nabidky a Uzavieni Odhad a Implementace
A

Vedouci Vedouci
oddéleni supervizor
nakupu montaze

Vedouci
tymu PM

Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
tymu tymu tymu tymu C&E
C&E Lead C&E EE Konstrukce

Pravni oddéleni

Koncepce, Odechmplementace Ptiprava naMky a Implementace Odhad%fiprava nabidky ~ Odhad a\ﬂplementace
Obr. 38 Organizacni struktura projektového tymu.

Vzhledem k informacim uvedenym v kapitole 1.2.3 je maticova organizacni struktura idealni
volbou pro tento typ oddéleni — prace na velkém poctu soubézné probihajicich stiedné velkych
projektt. Z hlediska fungovani ma tato maticova organiza¢ni struktura "slaby" charakter.
To znamena, ze projektovy manazer, kterého v projektu zastupuji C&E Lead a PPM, ma
pomérn¢ omezeny rozsah vykonnych pravomoci a hraje spiSe roli zadavatele pozadavki
ostatnim utvartim.

3.5 Popis pouzivaného softwaru

»  CAD systémy
Pro navrh vykrest a 3D modela technickych layoutt pouzivaji C&E konstruktéfi software od
spolecnosti Autodesk — AutoCAD a Inventor. Velmi dulezity je HCAD, rozsifeni AutoCADu,
ktery umoziuje rozvrhaifum kreslit specifické typy dopravnikt a dalSich souvisejicich zafizeni
vyrabénych v Honeywellu. Déle je tento software schopen exportovat kusovnik (BOM) vcetné
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udaju, jako jsou zakladni parametry dopravniku — typ, délka, §itka, rychlost, naklady, typ
motoru a dalsi. Hodnoty jsou poté potieba k piipravé nabidky, odhadu nakladu a také poptavani
montaznich firem. Pro ovladani a prohlizeni 3D modelu layoutu se pouziva software Autodesk
Navisworks.

=  SFDC (“Sales Force Dot Com*)

Jelikoz je tym C&E tizce propojen s obchodnim oddélenim, je velmi dilezita prace se systémem
CRM (fizeni vztaht se zakazniky — viz kapitola 1.5.1). Z pohledu C&E projektu zde probiha
vypocet nakladi a ceny v softwarové nadstavbé zvané ePRD a také proces “schvalovaciho
kolecka“ nakladl vyssim managementem. Je zde také mozné najit informace o pfilezitostech
a zdkaznicich, které spravuje obchodni zéstupce.
= ePRD (“Electronic Price Reviewing Document™)

Z pohledu oddéleni C&E je nejdualezit€jsi soucasti systému CRM ePRD, ktery funguje jako
jediny nastroj pro celkovou kalkulaci projektu (pro naklady, marzi a cenu). Jedna se o online
modul, ktery rozsifuje SFDC. Uzivatel v prostiedi softwaru vypliiuje veskeré udaje o vybaveni
souvisejici s projektem na zakladé kusovniku a seznamu externé nakupovanych zaftizeni, dale
odhad nakladd na lidskou praci pro konkrétni ¢asti projektu Implementace a dalsi naklady,
naptiklad na dokumentaci a certifikaci. Z celkovych nakladi pak software vypocita pomoci
eskalacniho faktoru tzv. “eskalované néklady“ zohlediujici inflaci na zakladé vstupnich
parametrd, jako je datum realizace, misto realizace, typ pouzitého zafizeni, ména a dalsi.
Nastroj je velmi ptinosny z hlediska online tymové prace na upravach nakladt, controllingu
ze strany managementu a pozdéji také pro vypocet ceny na zakladé obchodni strategie.

* LEAP

LEAP je software pouzivany pro pravni agendu a systém fizeni smluv. Firemni pravnici
pouzivaji tento software jako spojovaci prvek k pifipadnym obchodnim pfipadiim a souvisejicim
smluvnim dokumentim. V ramci C&E projektu v ném pracuje PPM.

=  Qracle ERP

Spolecnost Honeywell Intelligrated pouziva systém Oracle ERP, aby pokryla vSechny své
procesy a zdroje. Vzhledem k tomu, ze prace oddéleni C&E je z vétSiny spojena s pocatecni
fazi projektu automatizovaného skladového feseni, dotyka se rozebirany proces tohoto softwaru
az v jeho posledni fazi, kterd je spojena s preklenutim k Implementaci. Je nutné piedat
pozadované informace nezbytné pro pozd¢jsi prehlednou praci.

®»  Microsoft Teams

Software funguje jako interni a externi komunikacni nastroj pro poradani online schuizek,
hovort a také pro psany chat mezi kolegy jako rychlejsi a méné formalni typ vymény informaci.
Vyznam tohoto softwaru vyrazné vzrostl poté, co pandemie Covid-19 zasahla vSechny
spoleCnosti na celém svété a lidé se nemohli osobné setkavat, coz je i diivod, proc je takto
zdkladni program zminén v tomto vyCtu. Prestoze jednani tvaii v tvaf ma své jedinecné
prednosti a jeho vystupy jsou nenahraditelné, lze také konstatovat, Ze mnoho zakaznika
si na tento typ komunikace v urCitych fazich obchodniho nebo technického jednani zvyklo
a zaradilo se tak do bézné komunikace v priabéhu projektu. Z pohledu C&E je vyhodny zejména
pfi prubézné technické komunikaci se zdkaznikem béhem faze Koncepce, ale také k naprosté
vétsing schizek projektového tymu, ktery je bézné rozmistény po celé Evropé a USA.
*  Microsoft Project

Aplikace pro projektovy management je vyuzivana predevsim nabidkovymi projektovymi
manazery, ktefi jej vyuzivaji pro vypracovani harmonogramu projektu pfipravy nabidky
v podobé Ganttova diagramu. Z pohledu teorie v kapitole 1.5.2 se jedna o software 2. irovné,
jenz nabizi spoustu funkcionalit, avS§ak ve firemnim prostfedi neni navazan na pouzivani
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s jinym nadfazenym softwarem. Diagram je poté vyuzit pro informovani projektového tymu
o probihajicim projektu.

3.6 Vyhodnoceni souc¢asného stavu procesu piipravy nabidky

V ramci hodnoceni procesu byl pro ucely této prace vypracovan slovni pOplS jednotlivych
krokt, ktery bude v budoucnu vyuZzivan i ve spolecnosti jako interni smérnice a doplnek
vyvojového diagramu procesu. Vzhledem k omezenému rozsahu diplomové price je tento
popis k dispozici v piiloze 1 a v rdmci této kapitoly budou vyuzity nékteré jeho ¢asti. Diive
zminovany vyvojovy diagram (flowchart) byl pro potfeby této prace prepracovan do
zjednodusené podoby na obrazku 39, ktery obsahuje jednotlivé faze a milniky, nikoli vSak
¢innosti a odpovédnosti ¢lent projektového tymu v jednotlivych fazich. V priloze 2 je
k dispozici tento diagram v prehlednéjsi formé i s dokumentaci vystupt jednotlivych krokd.
Lze tak 1épe pochopit princip procesu a vystupy jeho jednotlivych fizi. V této podkapitole bude
popsany proces vyhodnocen na zakladé vymezeni konkrétnich odpovédnosti a uréeni Cinnosti,
které jsou Casoveé a zdrojové nejnarocnéjsi. Budou také definovany neefektivné a Spatné
provadéné cCinnosti a nespravné pouzivané nastroje. Protoze Casovy ramec vymezeny
pro praktickou ¢ast této prace neumoziioval sledovat skuteCny prubéh pifiméfeného poctu
projektt a pofidit o nich odpovidajici zaznamy, byl uspofadan brainstorming se zkuSenymi
pracovniky na pozicich C&E Lead a PPM. Cilem bylo identifikovat vySe zminéné narocné
a neefektivni procesy, které se v ramci projektti opakuji a které by bylo mozné n&jakym
zpusobem upravit.

Ano

Poptavka Ne Pravnik

Ptip. nabidky
Ano

Zéikaznik - M5
Go/No
-Go?

Zména...

Rozhodnuti

Planovani

SDM - M1

...ance ptu

Koncepce
e et

Ne

Ano

¢
Odhad

SEA —

...nacenéni

TOE — M3

Ano

Uzavfieni

TOI - M6

Konec

Lessons Learned

- M2

Obr. 39 Zjednoduseny vyvojovy diagram procesu pfipravy nabidky.

Pro ptehled o délce primérného projektu byl vypracovan v priloze 3 Ganttiv diagram mapujici
prumérné velky projekt v cyklu zavazné nabidky, ktery C&E oddéleni zpracovava. Prilozeny
Ganttiv diagram byl tedy vytvoren predevs§im jakozto doplnék pro procesni diagram
na obr. 39 a popis procesu v piiloze 1, aby bylo mozné jasné¢ demonstrovat, ze pii aktualné
nastavenych ukolech je pro v¢asné vytvoreni vystupt klicové faze a ikoly v projektu piekryvat.

3.6.1

V ndvaznosti na text v ivodu této podkapitoly je nezbytné rozvést procesni flowchart diagram
zobr. 39 a definovat odpovédnosti za jednotlivé Cinnosti. Toto pfidéleni odpoveédnosti je
zpracovdno v piiloze 4 s pouzitim RASCI matice, ve které jsou jednotlivé ¢innosti oznaceny
ve formatu “X.Y* vychdzejici z oznaceni v jiz zminéném slovnim popisu. X znaci poradové
Cislo faze (1 = Planovani; 2 = Koncept; 3 = Odhad; 4 = Tvorba nabidky; 5 = Posouzeni
zakaznikem; 6 = Uzavfeni) a Y znaci potadové Cislo ¢innosti z chronologického pohledu.
Obr. 40 obsahuje ukdzku RASCI matice pro fazi Koncepce.

RASCI matice (RAM a WBS)
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C&E projekt — faze Koncepce Cinnost

RASCI matice el |x|w]|e| ==
Oddéleni |Osoba I B S s Rl R Bl B
Obchod Obchodni zastupce S S
C&E ManaZer 1 I I I
C&E Vedouei tymi C S C|C|S|R
C&E PPM S|S S8
C&E Lead RIR|IAR|A|A|R|R
C&E Konstruktér S R S
C&E EE S R|IR|S
C&E Odhadce mechanického vybaveni
PK Manazer S R|C AlS
PK Zapojeni konstruktéii dle manazera S C S
Montaz Supervizor mechanické montaze R
Nakup Manazer
LSS Aplikaéni inZenyr
PM Projektovy manazer S
Prod. Man. |Produktovy manazer IGS C
Prod. Man. |Produktovy manazer Transnorm C
USPK  |Aplikadni inZengr s|a

EE=Electro Engineering; PK=Projektova konstrukee; PM = Proj.
Legenda: |management: Prod. Man. = Produktovy Management: US PE =
Americky tym proj. konstrukee

Obr. 40 RASCI matice faze Koncepce.

3.6.2 Identifikace ¢asové naro¢nych cinnosti a ¢innosti naro¢nych na zdroje

V piedchozi kapitole a v ptiloze 1 bylo popsano, jak by mél proces fizeni projektu v idealnim
piipadé fungovat a jaky vyznam ma rozpad jednotlivych ukold. Utelem této Gasti
je identifikovat ty ¢innosti, které jsou Casové a zdrojoveé nejnarocnéjsi a vytvareji tak kritické
body a “hrdla ldhve “. Podle toho by mélo byt snazsi rozhodnout, kam by se mélo soustredit
usili o zlepSeni a jakou Cast prace by bylo mozné snizit reorganizaci procesu nebo automatizaci
nékterych krokli. Problémy se navic snaze zkoumaji a fesi, pokud je pochopen jejich princip
a pozadi. "Narocné" ¢innosti budou zaznamenany v chronologickém potadi a na konci vyctu
budou uvedeny také nékteré body obecného charakteru. U kazdé vytipované Cinnosti bude

uveden popis z piilohy 1 s pofadovym ¢islem WBS v zdvorce. Jedna se o:

» Shromazdéni vSech informaci a jejich pfedlozeni C&E Manazerovi a vedoucim
pracovnikiim tymu (1.3) — tento krok v procesu, ktery se provadi na samém zaCatku
projektu, nemusi byt nutn€ ¢asové naro¢ny, ale mize zpisobit mnoho ¢asovych prodlev
v pozdéjSich fazich projektu. Obchodni zastupce je povinen zjistit co nejpodrobnéjsi
specifikaci projektu, aby mél dostateCny prehled o tom, co je pfedmétem projektu a jaké
jsou priority zakaznika. Pro ucely zji§téni dostatku informaci a neopomenuti nékterého
z vyznamnych adaju je na zakladé zkusSenosti z pfedchozich projekta piipraven checklist.
Hlavni pozadované body ke zjiSténi naptiklad jsou:

- rozsah projektu a o¢ekavany typ detailu nabidky (ROM, zavazna nabidka),
- poptadvkova zaddvaci dokumentace,
- ptredbézny seznam produkti potiebnych k vyhodnoceni schopnosti dodant,

- ocekavani zakaznika ohledné casového planu projektu a terminu pro podani
nabidky,

- planovany rozpocet zékaznika,

- pokud mozno znalost zi¢astnénych konkurentd,

- dalsi dulezité informace tykajici se prodeje, jako jsou napiiklad zkuSenosti
se zdkaznikem z minulosti.
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Poté obchodni zistupce prezentuje své poznatky C&E manazerovi, vedoucim
pracovnikim tyma a dle obchodnikova odhadu slozitosti i pfipadné produktovym
manazerum. Ti by méli obdrzet dostatek informaci k tomu, aby se mohli rozhodnout, zda
spoleCnost pripravi nabidku na pozadovany systém nebo ne (“Go/No-Go* meeting).

Posouzeni rizik (2.2) — C&E Lead musi byt na zacatku faze Koncepce schopen urcit,
kterych casti specifikace nebude spolecnost Honeywell schopna béhem implementace
systému dosahnout, vytvorit seznam vyjimek a posoudit rizika realizace projektu. Dle
kapitoly 1.4.6 by v ramci tohoto ukoly mélo dojit k identifikaci, analyze, hodnoceni
a oSetfeni téch rizik, u kterych je to mozné. Pfezkoumani téchto rizik je poté provedeno
v ramci Implementace. Vyznamny vliv na tuto ¢innost mohou mit nasledujici clenové
tymu, ktefi podporuji C&E Lead diky zkuSenostem z jiz realizovanych projekta:

- manazer projektové konstrukce + oddéleni projektové konstrukce,

- C&E elektrotechnicky konstruktér,

- projektovy manazer,

-  PPM.

Technické dojasniovani se zdkaznikem (2.3) — s ohledem na potencialné neproveditelné
Casti specifikace nebo Casti specifikace, kde C&E Lead postrada nékteré informace,
je nutné najit vysvétleni nebo v nejhor§im ptipadé vyjednat a definovat vyjimky. Tento
krok je podobnym piipadem jako bod 1.3 WBS, protoze nemusi nutné byt asoveé
naro¢ny, dokonce muze byt i vynechan, pokud je v uvodu projektu se zakaznikem
proveden spravny postup a neobjevi se zadné neocekavané skutec¢nosti. Z pohledu C&E
Lead je velmi dilezité byt dobfe pfipraven a vyhnout se dal§im nadbyte¢nym jednanim
se zakaznikem, ktera mohou zpusobit prostoje a Cekani. Vychozi zpusob této diskuse
je veden e-mailem nebo videokonferenci, kterou by mél organizovat obchodni zastupce
a vést C&E Lead jakozto zastupce technickych oddéleni a tvtrce konceptu.

Vyvoj layoutu/konceptu (2.5) — jedna z Casové nejnarocnéjSich operaci v prubéhu
projektu béhem které muze prubézné dochazet k dojastiovani se zakaznikem
nebo za ucelem konzultace i s projektovou konstrukci ¢i uvnitt C&E oddéleni. C&E Lead
md nejprve za ukol pfipravit funkéni koncept v podobé nécrtu, ktery se obvykle
zpracovava pouze na papir ¢i do powerpointové prezentace. Jakmile je vymySlen tento
princip, jak by mohl systém fungovat, je tieba jej navrhnout do realnych prostor budovy
v ramci layoutu. Ze strany C&E Lead je v tomto kroku potteba detailni spoluprace s C&E
konstruktérem za organizatni podpory PPM k vytvofeni 3D modelu ve firemnim
roz§ifeni AutoCAD zvané HCAD nebo pro urcita zafizeni v Inventoru.

Proces odhadu (3.2) — tento sled ¢innosti by mél nasledovat po schiizce TOE, ktera je
oficialnim zah4jeni faze odhadu. Od tohoto okamziku by vSechna zicCastnéna oddéleni
m¢éla automaticky zacit pracovat na svéfenych odhadech pod koordinaci odpovédného
C&E Lead. Z ¢asového hlediska by tato cast procesu obvykle neméla trvat déle nez 3 dny
(vyjimku mohou mit individualni situace a slozitost projektu). Tento ukol je logicky
velmi naro¢ny na ¢as a zdroje, protoze na ném intenzivné pracuje Sirsi projektovy tym.

Vyjasnéni externich nakupt mezi nakupem a C&E (3.3) — protoZe urCité procento
projektu tvofi zafizeni, kterd nejsou ve vyrobnim portfoliu spole¢nosti Honeywell,
jak je uvedeno v kapitole 2.2.2, musi byt zakoupena od spolecnosti tietich stran. Tento
druh ndkupu se oznaCuje jako “buyout”. Z divodu, ze externi spoleCnosti obvykle
pottebuji na zpracovani nabidky vice nez tfi dny, je zapotiebi s nimi navdzat komunikaci
co nejdiive, aby se predeslo zpozdénim a prostojum. Dle pozadovaného detailu nabidky
(rozdéleni z kapitoly 2.3) musi proces kontaktovani subdodavatela zacit ihned, jakmile
si je C&E Lead védom pouziti daného zafizeni v systému. Tento krok tedy musi zacit
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jiz ve fazi Koncepce, coz vyzaduje urcitou citlivost pro fizeni projektu. Je tedy zfejmé,
ze jednotlivé faze projektu se pro spravny ucinek musi prekryvat. Pro C&E Lead
to znamena, ze o vSech takto definovanych zafizenich v projektu musi byt informovany
vedouci nakupniho oddéleni. Nakupni oddéleni se sklada ze specialist, ktefi jsou
zodpovédni za uritou cast externiho portfolia, takze jejich vedouci poté zafizeni
v projektu rozd€li odpovédnym specialistim. Tento proces spolupriace mezi C&E Lead
je popsan ve zvlastni organizacni smérnici procesu nakupu od subdodavatela.

Kalkulace naklada projektu v ePRD (3.5) — po dokonceni a obdrzeni vSech odhadu
nakladi je C&E Lead pouzije k vyplnéni modulu ePRD v SFDC a vytvoteni celkové
kalkulace nakladt projektu. Tento krok muze byt ¢asové naroc¢ny, pokud C&E Lead
neobdrzi jednotlivé odhady nebo je obdrzi, ale v nekompletnim stavu a s chybejicimi
¢astmi. Na druhou stranu je tento ukol velmi pifinosny v pfipadé ziskani celkového
poznatku o skladbé nakladd projektu pro nasledujici prezkoumavani naklada
managementem.

Vypracovani nabidky (4.1) — timto krokem se zahajuje pfiprava psané formy nabidky,
kterd ma za ukol shrnout vSechny podstatné informace o projektu v prehledné forme.
Za formulaci ndvrhu nabidky odpovidd C&E Lead, ktery by mél postupovat podle
Sablony, ktera slouzi jako voditko. V koordinaci s nim by méli své ¢asti nabidky dodat
také C&E elektroinzenyr, odhadce mechanické montaze a odpovédny aplikacni inzenyr
LSS. M¢li by poskytnout vlastni vstupni informace, které zahrnuji informace odli§né
pro kazdy projekt, jako je systém architektury, pouzity software, kontrolni prvky,
nahradni dily, sluzby udrzby a dal§i. Své vstupy pfidava i obchodni zastupce, ktery
by meél hlavné obchodni Cast nabidky zrevidovat, zdali odpovida dohodnuté formé
obchodni strategie, jelikoz je odpovédny za presvédCeni zakaznika ke koupi.
Milnikové a klicové schizky projektového tymu — poslednim bodem v seznamu ukold
naroénych na Cas a zdroje jsou projektové schizky, zejména milnikové schizky,
na kterych je pfitomno $irsi obsazeni projektového tymu — jedna se tedy prevazné o tkoly
narocné na lidské zdroje. Jedna se o tato jedndni:
“Go/No-Go* meeting (1.4).

- Obchodné predavaci schiizka (1.14) — “Sales Directional Meeting* neboli SDM.

- Schiizka ke schvaleni konceptu (2.7) — “Concept Approval Meeting* neboli CAM.

- Preklenuti k odhadu (3.1) — “Turnover to Estimation® neboli TOE.

- Tymova revize vypocti naklada a cen pred SEA (3.6 a 3.7).

- Schizka pozadujici oficialni schvaleni vrcholnym managementem (3.8)

— “Schedule of Executive Approvals Meeting* neboli SEA,

- Pteklenuti k implementaci (6.7) — “Turnover to Implementation* neboli TOL

Identifikace neefektivity, obvykle se vyskytujicich problému, nespravné
pouzivanych nastroju a nevhodnych uziti pravidel projektového Fizeni

Dalsim krokem po sestaveni seznamu "naro¢nych" ukold je sestaveni seznamu kroka a ¢innosti,
které nejsou provadény podle pavodniho zaméru a chybi jim tato mySlenka, nebo téch, které
§patnym vykonavanim zpusobuji rizika selhani projektu nebo vznik prostoji u ¢innosti
z podkapitoly 3.6.2. Zamérem je také identifikovat ty cCinnosti C&E oddéleni, které
se rozchazeji se spravnym uzivanim projektového managementu, jehoz aspekty a zakladni
pravidla byla popsdna v kapitole 1. K nalezeni souvislosti mezi problémy a nespravné
provadénymi Cinnostmi, tedy jejich pficinami, bude vyuzit diagram “rybi kosti“. Diagramy
budou vypracovany priloze 5 pro 2 nadfazené problémy, které byly zji§tény a jsou to:
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Nedostatek Casu — zjisténo bylo, ze kazdy realizovany projekt C&E se potyka
s dodrzenim zékaznikem pozadovaného terminu a v jeho projektech dochdzi
k problémtim s plnénim planovanych milnik(i — ukéazka diagramu “rybi kost™ je na obr.
41.

Utast v neprovéfenych piilezitostech — druhym identifikovanym problémem jsou tiplné
ztraty projektd ¢i Celeni problémim se splnénim trojimperativu v pokro€ilych fazich
z divodu neduasledného proseteni obchodni prilezitosti v samém pocatku.

Inicace

/Nekompletni obch.

dokumentace Nejasna obch. strategie
Nedostate¢na Systém spoluprace
technicka /s oddélenim nakupu
Vybaver}ost ) Nejasna odpovédnost
Nedostatek /. obch. zastupuci za tvorbu harmonogramu
casu Nejednoznaéné schvalené  \Neefektivita milnikovych jednani

platebni podminky

Nekompletni obch.
a Incoterms

dokumentace

) \ Nedostatetné informovanost tymu
Neefektivni Sablona

Priprava Rizeni
nabidky informaci

Obr. 41 Diagram “rybi kost™ k nedostatku casu v pribéhu projektu.

Pticiny, které byly v diagramu “rybi kosti* identifikovany ve standardni fazi nabidky projektu
automatizovaného logistického feseni, jsou zpracovany bodové s popisem nize:

.....

fazi projektu, hned po zaznamendni existence poptavky, bylo zjisténo, ze dochazi
k neefektivnimu prvotnimu sbéru informaci a jejich ndslednému predani oddéleni C&E.
Obchodni zastupci Casto nezjisti kompletni informace, které jsou vyzadovany pro kazdy
projekt, prestoze existuje tzv. Dokument o predani prodeje - “Sales Handover Document*
neboli SHD. V lepsim pifipadé nekompletnost téchto dokumentd, tedy neznalost
zakladnich parametrd zptisobi zbyte¢na zpozdéni a prostoje, jelikoz je nutné organizovat
nadbytecna jednani se zakaznikem k vyjasnéni chybgjicich bodua. Jak bylo popsano vyse,
dokument SHD obsahuje zdkladni obchodni informace, jako je zjisténi predpokladaného
rozpoctu, financni situace ¢i predpokladané doby dodani. Mimo jiné v§ak obsahuje také
nekteré technické parametry k posouzeni, jako je technicka slozitost projektu, popis
systému, ktery ma byt dodan a jeho tcely, zjisténi, zda zakaznik jiz vymyslel néjaky druh
toku materialu, zda registruje n¢jaka rizika a dalsi.

Rozhodnuti o ucasti v zakdzce — o tom, zda se spole¢nost zucastni nabidky, rozhoduji
manazer C&E, vedouci tymi a produktovi manazefi. Proces, ktery by se mél fidit
procesnim schématem vytvorenym specialné pro tento typ rozhodovani, vSak obvykle
neprobiha spravné — v posledni dobé totiz projekty selhavaji kvili neprosetfenym
skuteCnostem v této rozhodovaci schiizce. Jedna se o zakladni neuspéchy nesplnéni
trojimperativu, tedy kritické nesplnéni rozpoctu, rozsahu nebo casového terminu dodani,
ale také vliva globalizace jako napfiklad ohrozeni obchodniho piipadu z divodu rizika
vzniku vale¢ného konfliktu v zemi zakaznika. To mize mit v pozdéjsich fazich projektu
fatalni duasledky. Existence problému souvisi také s neefektivnim procesem sbéru
informaci z obchodniho oddéleni, protoze odpovédni pracovnici s rozhodovaci
pravomoci nemaji relevantni informace ke zpracovani a nechaji projekt zahdjit
bez disledného Setieni.
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Udrzovani potadku ve spraveé informaci tykajicich se projektu — dalsi obvyklé problémy
jsou zpusobeny neefektivnim fizenim informaci. Cely problém zacina u nekompletné
vyplnéného ¢i vibec nepouzitého dokumentu SHD a dale pak pokracuje nejednotnou
formou vedeni informaci souvisejicich s projektem. Prestoze ma kazdy projekt
vyhrazenou slozku se stejnym kofenovym uspofadanim, jednotlivi obchodni zéstupci
a C&E Lead maji jiné zvyky, jak nakladat s projektovymi informacemi vychazejicich
ze schuzek projektového tymu.

Priprava harmonogramu implementace projektu — ve schématu procesu je uvedeno,
Ze za pripravu harmonogramu implementace projektu by mel byt odpovédny projektovy
manazer. Ve skuteCnosti v rdmci tohoto tkolu neni komunikovén jasny systém a provadi
jej C&E Lead, protoze je nutné piipravit harmonogram jiz pro TOE meeting. Z dtuvodu,
ze vSak C&E Lead nema zkuSenosti s tvorbou harmonogramu, zejména v pripade
slozitého projektu, je nutné Casovy plan pozdéji stejné piepracovat a doplnit o potiebné
milniky tak, aby odpovidal skutecnosti. Pokud tedy tato ¢innost neni provedena spravné
hned napoprvé a neni jasné definovana zodpovédnost, vznikaji v dusledku
toho nesrovnalosti, zmatky a prostoje, protoze jiz odhadujici oddéleni budou pracovat
se Spatnou verzi. C&E Lead pouziva pro pfipravu Casové osy Sablony Microsoft Excel,
které jsou mezi pracovniky rozsifeny v riznych podobach a Sablonach.

Spolupréace s oddélenim nakupu a zajisténi subdodavatelti — v posledni dobé se oddéleni
nakupu potyka s fluktuaci zaméstnanct (44 % v roce 2021) a soucasny systém s timto
negativnim trendem pfili§ nefunguje. Aktualné ma toto odde€leni nastaveny systém,
ze kazdy specialista ndkupu ma odpovédnost za urcitou c¢ast externiho portfolia.
To znamena, ze na jednom projektu se muize podilet vice nez 1 nakupc¢i a Clenem
projektového tymu je v podstaté pouze manazer tohoto oddéleni, ktery se ucCastni vSech
milnikovych porad. S ohledem na zminénou vysokou fluktuaci zaméstnancti v oddé€leni
je tento systém z pohledu C&E neefektivni zptisob péce o nakupy v projektech, protoze
se musi pracovnici velmi ¢asto vzajemné zastupovat a mnohdy se nestihnou dukladné
seznamit s porfoliem svych kolegi. To mulze zpusobit pfetizeni pracovnika,
coz opét vede kriziku vzniku zpozdéni, zmatkim a neefektivnimu fizeni informaci
v projektech.

Proces odhadu — procesem odhadu se rozumi obdobi tésné po schiizce TOE — tedy obdobi,
kdy sirsi projektovy tym pracuje na odhadech naklada svérené Casti nabidky. C&E Leads
se potykaji spozdnimi odpovédmi, které by mély byt automaticky zasilany
po milnikovém setkdni v terminu, ktery musi byt dohodnut realisticky a korespondovat
s planem projektu. Problémenm je, ze efektivita této schiizky je nizkd, protoze se ¢lenové
projektového tymu soustfedi na nepodstatné body a po ukoncéeni schizky mnohdy
pfichéazeji dotazy na jiz pfedané informace.
Priprava nabidky a jejiho textu — problémem pfi pfipravé textové Casti nabidky
je predev§im nepruzna a zastarald Sablona. Nabidka se zpracovava pro kazdy projekt
individualné v programu Microsoft Word, a byva v této fazi projektu ohrozena
nedostatkem cCasu kvili tésného pozadavku zakaznika ¢i predeslym prodlevam.
To pak zplisobuje spise nizs§i kvalitu nabidky z divodu cCasové tisné. NedostateCnému
obdobi na vypracovani nabidky predchazeji pracovnici jedin€ tak, Ze musi na nabidce
zacit citlivé pracovat jiz dfive. S tim bohuzel souvisi i riziko ztraty €asu, pokud se bude
pozdg€ji né&jaka cast nabidky ménit, a riziko vzniku chyb z divodu prace s jednou
informaci na vice mistech najednou. Standardni nabidka se sklada ze 4 Casti:
- Obchodni nabidka — obsahuje cenu (pifipadné rozpad), platnosti, Incoterms, platebni
podminky, délku zaruky, definici terminu dodani a mista plnéni. Odpoveédnou
osobou je C&E Lead.
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- Technickd nabidka — obsahuje popis celkového systému, funkCnich oblasti,
jednotlivych zafizeni, prevazeného materidlu, vypocet prevazené kapacity, navrh
motort, ovladacich prvki, komponent a podminky mechanické a elektrotechnické
montaze. Odpovédnymi osobami jsou C&E Lead, EE a supervizor montaze.

- Zaruéni podminky a servisni nabidka — sklad4 se z popisu nabizenych sluzeb béhem
zarucni doby, nabizenych nahradnich dili, moznosti prodlouZeni této doby a popisu
poprojektové faze, tj. servisni doby. Odpovédnou osobou je LSS inzenyr.

- Prilohy — obvykle 3D model layoutu, Casovy pldn realizace projektu, ktery
byl pfipraven dfive ve fazich koncepce a odhadu, a v§eobecné obchodni podminky.

» Efektivita milnikovych schiizek — tento bod uzce souvisi s jiz zminénymi problémy
v procesu odhadovani. Problém je obecny a lze fici, Ze milnikové schizky nejsou Casto
efektivni a odpovédni ¢lenové projektového tymu nejsou dostatecné informovani o vyvoji
projektu. Casto dochazi k tomu, Ze po ukondeni jedndni projektového tymu se &lenové
obraci na C&E Lead a PPM s dotazy ohledné zalezitosti, které byly béhem jednani jasné
definovany. Tento nedostatek vede k prodlevam a zdrzenim oproti planu.

* Nedostatky v kontrolnich procesech — obecné 1ze o procesu a jeho fazich také fici, ze jsou
vyuzivany ¢innosti ze zakladniho procesniho modelu tak, jak byl popsan v kapitole 1.4.1.
Kazda faze tedy zpocatku prochazi jakousi planovaci agendou. Nasledné dcohazi dojde
k realizaci kli¢ovych ukold potiebnych k dokonceni vystupt faze a na zavér vystupy
prochdzi kontrolou, v nékterych pfipadech 1 ve vice urovnich. Posledni faze
je pak vénovana ukonceni C&E projektu a projektu automatizovaného feSeni skladu
obecné nebo ukonceni C&E projektu a predani do fazi implementace. Tuto skutecnost
pfiblizn€ potvrzuje 1 graf zavislosti miry usili jednotlivych procesnich skupin v case
na obr. 18. V projektu C&E je vSak patrna jista neefektivita a chybéjici Cinnosti v ptipadé
kontrolnich tkolt, a to konkrétné v ramci méfeni uspésnosti. Vyss§i management, v tomto
piipadé C&E Manazer totiz nijak oteviené nepiid€luje k projektim CSF a tim padem
nejsou u projektd sledovana ani KPI. Diky tomu projekty nejsou efektivné méfeny
a kontrola ztraci u¢innost.

Tab. 11 vychdzi z tab. 9 v kapitole 1.4.5 s tim rozdilem, ze je rozdélena vodorovné podle fazi
C&E projektu misto procesnich skupin. V fadcich jsou uvedeny problémy, které byly
identifikovany v této kapitole a jsou pfifazeny k fazim, ve kterych dochazi k jejich provadéni.
a planovaci fazi (dle standardniho rozdéleni zivotniho cyklu projektu) maji nejvétsi vliv
na trojimperativ projektu — dosazeni cili v pozadovaném rozsahu, rozpoCtu a terminu. Ostatni
¢innosti a nespravné pouzivané nastroje zpusobuji predevsim neefektivni fizeni informaci,
zvySuji riziko vzniku chyb a Casovych prostoji. Tyto problémy zakonit€ vedou k problémum
s Casem a dodrzovanim planu. Navrzeni jejich Gpravy a zvySeni Sance pro provedeni ¢innosti
spravné hned napoprvé by mohlo vyrazné zefektivnit cely proces.

Tab. 11 Shrnuti ztratovych ¢innosti v C&E projektu dle fazi.

Planovani Koncepce | Odhad Pfiprava nabidky
Nedostatecny sbér Nizka efektivita procesu identifikace
pozadavka “buyoutii* a komunikace se subdodavateli , .
Neiasna odpovednost Préace s nefunké¢ni a
Nedocenéni rizikovosti jasna odpoves neflexibiln{
za piipravu planu y
Sablonou

Nejednotné a nepiehledné fizeni informaci
Nizk4 efektivita jedndni projektového tymu
Chyby plynouci z podlehnuti tlaku kvili nedostatku ¢asu
Nejasnd komunikace projektové strategie mezi managementem a projektovym tymem
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4 NAVRHY NA ZLEPéENi PROCESU PRIPRAVY NABIDKY A
JEJICH ZHODNOCENI

Posledni kapitola této studie se bude zabyvat konkrétnimi navrhy na zlepSeni soucasného stavu
vedeni projektt ve firmé Honeywell Intelligrated v evropském oddéleni C&E. Vyuzita k tomu
bude analyza soucasného stavu z prechozi kapitoly. Pro moznost uvedeni navrha do praxe,
budou firmé navrzeny podminky realizace, coz jsou skuteCnosti a potencionalni kroky, které
musi management firmy brat v potaz, pokud se rozhodne tyto zmeény zapracovat
a standardizovat pro budouci procesy obdobného charakteru. Tyto podminky budou brét
v potaz aktudlni business a procesni model, korporatni pravidla a systém spole¢nosti. Zavére¢na
Cast této prace bude obsahovat ocekéavané prinosy, které by z potencialnich zmén mély plynout,
coz by méla byt kli€¢ova informace k rozhodnuti managementu spolecnosti pro jejich nasazeni.
Vzhledem k dostupnému cCasovému ramci budou zmény, tim padem i1 ocekavané piinosy
navrzeny z teoretického pohledu.

4.1 Navrhy na zlepSeni projektového managementu v podniku

Je nutné zminit, Ze proces, ktery spolecnost pouziva pro popsany typ projektl, byl vyvinut
zkuSenymi pracovniky a projektovymi manazery, avSak na miru trhu v Severni Americe.
Evropska variace spolecnosti v§ak kromeé externich vlivt, které predevsim ovliviiuji specifické
pozadavky zakazniki jako jsou z pohledu C&E napiiklad pozadovany Casovy termin ¢i mira
podrobnosti a uroven detailu vypracovanych pfiloh nabidky, registruje také mnoho vliva
vnitfnich, za kterymi napftiklad stoji:

* Zména business modelu spole¢nosti Transnorm — firma Transnorm se pred akvizici
spole¢nosti Honeywell nesoustiedila na prodej celych systému, jak je tomu v tuto chvili.
Jejim hlavnim cilem byl prodej oddélenych moduld, tedy vétsinou kvalitn€ provedenych
dopravniku, které byly na trhu jedinecné pro svou kvalitu, funk¢nost a dlouhou zivotnost.
Velka zména velkého poc¢tu zaméstnancu, ktefi po prechodu ke korporatni spolecnosti
ve firmé zustali, vedla k naprosté reorganizaci zpasobu mysleni i celého business modelu
na prodej celého systému jako feSeni “na kli¢* pro zdkaznika. Tento novy systém vedl
také k prechodu k jiné spolupraci s obchodnim oddélenim, které je sice liniové zavislé
na jednom manazerovi, avsak neni lokalni a funguje jakozto soucast lokalnich jednotek
korporatu. Z téchto faktori mohou vznikat nékteré nedostatky aktualniho procesu.

*  Vyrazny narust poctu pracovniki v C&E oddéleni — vzhledem k tomu, Ze evropska
pobocka firmy Honeywell Intelligrated je na trhu povazovana jako “start up“ a mezirocné
ji exponencialné roste obrat a poCet zakazek, vyrazny narust registruje také pocet
pracovnika na oddéleni zpracovani poptavek. ZvySujici se pocet kolegt, vétsi zatizeni
pouzivanych nastroji jsou dal§i divody k pfepracovani procesu a jeho maximalni
automatizaci. Jedin¢ tak bude mozné vytrvale zvySovat efektivitu.

Zaveér predchozi kapitoly naznalil Casti procesu generujici Casové ztraty, nejistotu
a nefunkénost vzhledem k piivodnimu zaméru nebo pravidlim projektového fizeni, tedy pfiCiny
problému, s nimiz podnik zapoli. Tyto vystupy byly pouzity pro analyzu silovych poli, jejiz
grafické zpracovani je v pfiloze 6 a jejimz cilem je urcit dodate¢né a podpurné hnaci faktory,
které by nepfiznivou situaci “posunuly“ do zony situace piiznivéjsi. Na zaklade
identifikovanych zlepseni byly vypracovany ndvrhy na néktera opatfeni, kterd budou navrzena
a popséana ve tfech skupinach:

* navrhy procesnich zmén,
* navrhy zmén v pouzivanych nastrojich,
* navrhy zmén v rdmci kontroly projektové strategie.
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4.1.1

Navrhy procesnich zmén

Prvni skupinou navrha, které by mély vést ke zlepSeni souCasného vedeni projektu tvorby
nabidek, budou zmény vramci procesu. Pii tvorbé téchto navrhi byl bran ohled
na identifikované Casti procesu v kapitolach 3.6.2 a 3.6.3 s tim, ze k nim budou navrhnuty
zmény v systému jejich provedenti, tak i k jejich reorganizaci za i€elem snizeni ¢asu potfebného
k vykonani. Navrhy musi brét v potaz zakladni principy projektového fizeni, a to predevsim
principy ucelnosti a systémového pfistupu (kapitola 1.1.2). V seznamu budou ndvrhy
zpracovany bodoveé s popisem zdtvodnéni a piinost v chronologickém poradi:

Zmeéna v systému sbéru informaci obchodniho oddéleni a vymezeni odpovédnosti
— v ramci analyzy procesu byly identifikovdny problémy v tivodnich ¢astech projektu,
a to predevs§im v ramci sbéru pozadavki od zakaznika, ktery byva Casto nedostateCny,
z ¢ehoz plynou 2 hlavni negativni u¢inky:

- management neni schopen relevantné rozhodnout o ucasti ¢i neucasti v projektu,

- C&E oddéleni nema dostatek podkladt pro tvorbu konceptu.

Navrhem je tedy zjednodu$it tvodni formu zisku informaci do takové podoby,
aby na zakladé jejich vystupu, byl schopen management relevantné rozhodnout, zdali je
projekt pro firmu uskute¢nitelny ¢i nikoliv. Nastroje k tomu pouzité budou vysvétleny
v nésledujici podkapitole.

Pokud obchodni zastupce obdrzi k zadanému projektu projektovou dokumentaci,
napiiklad v pfipadé tenderu, je nezbytné nutné stanovit, kdo bude mit na starosti tuto
dokumentaci projit a jednozna¢né urcit, pro jakou cast projektového tymu je dalezité
nastudovat dany dokument. V piipad¢ cizojazyCnych verejnych zakazek je navrzeno také
jasné stanovit odpovédnost za pieklad do anglictiny. C&E oddéleni musi pracovat
jednoznacné pouze s anglickym prekladem, protoze na pripadné piekladatelské procesy
nema zdroje. Nastavenim téchto odpovédnosti se v pfipadé slozitych projektt vyznamné
snizuje potiebna doba k uvodnimu sezndmeni technickych oddéleni s dokumentaci
a zvySuje prehlednost probihajici komunikace projektového tymu.

Dodrzovani schématu meetingu “Go/No-Go“ — dal§im krokem k efektivnimu fizeni
projekti na oddéleni je i odpovédné dodrzovani jiz existujiciho procesu tvodniho
schvdleni projektu, ktery je nastinén ve flowchart diagramu v pfiloze 7. Teoreticky by se
tak mohl zvysit poCet projekt, kterych se spole¢nost nebude po dikladném proSetieni
ucastnit. Hlavni efekt by vSak mél vést ke snizeni neuspésné dokoncenych projekti
a Setfit nadbyteCnou praci projektového tymu. Zakladni nezbytnosti je dusledné
dodrzovani checklistu, ktery byl k tomuto Gcelu jiz v minulosti vytvofen — pfedevsim
by mél byt bran zietel na body:

- Vlivy globalizace — provéfovani geopolitické situace v zemi realizace (vélka,
ekonomicka krize, lokalni epidemie ¢i pandemie aj.).
- Vlivy dlouhych dodacich termind, kterymi trpi pfevazné vyrobci ovladacich prvka,
motoru a elektroniky diky aktualni situaci na trhu.
Zapojeni technického tymu do dvodnich jedndni se zdkaznikem — soucasti tohoto navrhu
je zapojeni odpovédného zastupce technického oddéleni (C&E Lead) k obchodnimu
zastupci pii uvodni navstéve prostor firmy zakaznika. Tato navstéva jiz v dnesni dobé
pii uklidnéni pandemie infekce Covid-19 ve vétsiné pfipadi miva osobni charakter.
Se zakaznikem je navozen vrely vztah zajistény mékkymi dovednostmi obchodniho
zastupce, ale dojde taky k osobnimu seznameni technickych tymu, které pozdéji
v prubéhu projektu byvaji v kontaktu v ramci dojasiiovacich a konzulta¢nich
videokonferenci. Zaroven se tak predchazi ztrat€ cCasu zjiStovanim podrobnych
technickych dat obchodnim zdstupcem v dvodnim cyklu zdvazné nabidky. Takovych
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cykld byva zpravidla v ramci projekti nékolik, takze je moznost setkani a vytvoreni
osobniho pouta velice dulezité a muze mit vliv na zakaznikovo rozhodnuti.

Doporuceni pro uziti agilnich technik — ve zkoumané korpordtni firmé zavedeni
striktniho, ale i pevné daného hybridniho agilniho procesniho modelu neni za stavajici
situace mozné. Tento navrh je tedy potieba vnimat spiSe jako ptipadné doporuceni.
V ramci komplexniho projektu by v koncepcni fazi projektu zavedeni nékterych agilnich
nastroju a principt bylo pro projektovy tym uzitecné — “stand up* schizky projektového
tymu a sprava “product backlogu‘.

Novy systém spoluprice s oddélenim nakupu — soucasny systém spoluprice v aktudlnich
projektech nefunguje podle pivodniho zaméru z nékolika moznych pficin, které byly
zminény v predeslé kapitole. Prvni navrhovanou zménou vzhledem k ndkupnimu
oddéleni by spocivalo ve zvoleni odpovédného specialisty nakupu, ktery by se stal
unikatnim ¢lenem projektového tymu, protoze by nebyl odpoveédny jen za ¢ast externiho
portfolia, ale za cely stanoveny projekt. Tim padem by jednotlivi ¢lenové tymu nakupu
museli mit pfehled o vSech produktech a sluzbach, které se pofizuji u subdodavateld.
Mnohonasobné by se tak zvysSila prehlednost projektové komunikace, soucCasné by
se zuzil projektovy tym, zjednodusilo fizeni informaci a snizilo riziko vzniku moznych
chyb z divodu navazani na praci nékoho jiného.

Automatizace nacenovani externé poptavanych montazi v ramci ROM nabidek — druhym
navrhem v rdmci ndkupni Casti je Uprava procesu komunikace s tfetimi stranami v pfipadé
ptipravy ROM nabidky. Se subdodavateli mechanické a elektro montaze by byly
dohodnuty podminky, za kterych by bylo mozné nacenovat hodiny vypoctené internim
oddélenim montaznich supervizorti dohodnutym koeficientem pracovni sazby. Pfeskocen
by tak byl krok osloveni firmy, zaslani potfebnych dokumentt, kusovnikd, 3D modeld.
Tento krok mize po posouzeni ve vysledku trvat v rozmezi od 24 hodin do 72 hodin,
tedy az 3 pracovnich dni. Protoze se v této fazi jedna jen o odhadovou nabidku a zdkaznik
nema moznost systém zavazné objednat, problém by nezpusobilo zaslani materialt
s pfipadnymi nepfesnostmi. Doslo by vSak k vyraznému zkraceni potfebného Casu
k vykonani kroku a ke zvySeni automatizace procesu.

Automatizace naceniovani externé poptavanych zafizeni v ramci ROM nabidek — tieti
ndvrh dpravy ndkupu fesi také automatizaci procesu nacenovani. V tomto piipadé
se jedna o zafizeni od subdodavatelt (viz kapitola 2.2.2) pro pfipravu “high level a ROM
nabidky. Navrh spociva ve vyuziti znamého prostiedi na serveru SharePoint, které
jiz oddéleni vyuziva k ukladani smémic a spoleCnych dokumentt. Zde by byl vytvoren
jednoduchy slozkovy systém, do kterého by jednotlivi pracovnici C&E Lead zodpovédni
za své projekty v zavazné fazi nahravali obrzené nabidky na zafizeni ve forméatu
“oznaceni projektu datum®. Nabidnuté ceny z nabidek by poté mohly byt pouzivany
pro nacenéni zafizeni v piipad€é “high level* a ROM nabidek. Tento ndstroj bude
vyzadovat urCitou zkuSenost uzivatell, ale v pfipadé spravného uzivani by opét pfinesl
vyraznou usporu Casu, protoze zafizeni se v mnoha pfipadech pouzivaji s podobnymi
parametry. Navic je toto opatieni uzce spojeno s myslenkou sdileni spolecného knowhow
a principu tymové spoluprace i napfic projekty.
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4.1.2

v Databdze produkti tietich stran [£ p1 290322

£ P2.030422
[ p3_170422
Gravitaéni skluzy_spiralni (£ p4_220422

Gravitacni dopravniky

Gravitacni skluzy_pfimé

Lepici zafizeni
MEéficr zafizeni
Mezaniny
Oploceni’
Print & Apply
Regaly
Rentgeny
Skenery
Vytahy

Obr. 42 Navrh systému ukladani nabidek od tfetich stran.

Stanoveni jasnych odpovédnosti pfi piipravé casového planu projektu Implementace —
prakticky ve vSech projektech dochazi ke zdrzeni kvuli nesrovnalostem, které vznikaji
z divodu nejasné stanovenych odpovédnosti pii tvorbé ¢asového harmonogramu projektu
Implementace. Spravné by mél pfipravit Casovou osu projektovy manazer béhem faze
odhadu, protoze za projekt prebird odpovédnost po zakaznikoveé kladném posouzeni
nabidky. K tomuto vSak nedochazi, jelikoz ukol na TOE meetingu neni jasné zadan
a k pfipravé harmonogramu chybi predevsim tyto podklady:

- potiebna doba na projektovy inzenyring,

- potiebna doba na vyrobu zafizeni,

- potiebna doba na montaz.

Je potiebné, aby alesponi tyto 3 zakladni informace byly na TOE meeting znamé. Z tohoto
divodu je navrzeno, aby C&E Lead neprodlené po schvaleni konceptu (CAM) zazadal
o rezervaci vyrobnich kapacit, casovy odhad doby pottebné pro konstruk¢ni projektovani
a Casovy odhad supervizori pro montaz systému. Na zakladé téchto informaci je jiz
C&E Lead schopen sestavit predbézny harmonogram, ktery bude soucasti prezentace
na TOE meetingu. V ramci této schiizky by jiz mohl byt jasné stanoveny tkol oddé€leni
projektového managementu pro revizi piipraveného harmonogramu a v pfipadé vétsi
komplexity systému jeho vylepSeni do odpovidajici podoby pro pozdé€jsi piipojeni
k nabidce zdkaznikovi. Novy proces je na procesnim diagramu na obr. 43.

Rezervace

1

1

1 .
: vyr. kapacit
1

Tvorba piedb&zného

Koncepce B - odhad harmonogramu
g inZenyring implementace

’ Casovy

odhad

TOE meeting

montaz

Obr. 43 Zména v procesu tvorby harmonogramu implementace.

Navrhy zmén v pouzivanych nastrojich

Druha skupina navrht z ¢asti navazuje na procesni zmény navrzené v kapitole 4.1.1, protoze
nové procesy by jednoduse vyzadovaly vytvoreni zcela novych ¢i dpravu jiz pouzivanych
nastroju. Dal§i nastrojové zmény jsou zaméfeny piedev§im na automatizaci projekcniho
procesu dle principu systemati¢nosti, tedy snahu snizeni ¢asu potfebného pro operativni tkoly
a sjednoceni uzivanych nastroju a postupu. Stejn€ jako v predchozim piipadé jsou popsany
v chronologickém potadi tak, jak by béhem projektu byly pouzity:

ZjednodusSeni dokumentu pro sbér obchodnich informaci (SHD) — ptestoze byl dokument
SHD jiz nékolikrat zjednodusen na co nejnizsi uroven technickych znalosti kladenych
na obchodni zastupce, stile se C&E oddéleni potyka s nedostateCnym mnozstvim
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informaci, z nichz by byli odpovédni tvirci rozhodnuti schopni potvrdit Gcast v daném
projektu a projektovy tym by mohl po kladném rozhodnuti zacit ihned pracovat na tvorbé
konceptu. Lze ztoho usoudit, ze davodem mohou byt stale piili§ vysoké naroky
na technickou vybavenost obchodniho zastupce a pfilisna slozitost dokumentu, ktera vede
k tomu, ze jej obchodni zastupce obejde a uchyli s k alternativnimu a jednodus§imu vzoru
naptiklad od nékterého z kolegt, coz ma ve vysledku opacny efekt a vede k neti¢inné
spolupraci dvou oddéleni.

Navrzeno je tedy zjednoduseni SHD dokumentu do takové podoby, aby na jeho zaklade
bylo mozné rozhodnout o ucasti v daném projektu. Technicka Cast podminek
by v SHD dokumentu méla byt zachovana, ale opét v jednodussi, strucnéjsi, ale taky
prehlednéjsi a uzivatelsky pfistupnéjs§i podobé nez doposud. Obchodni zastupce by mél
u zakaznika také trvat na obdrzeni zékladni zadavaci dokumentace. ZjednodusSenim
technickych pozadavkd na obchodni oddéleni by méla byt podminéna zména pfistupu
obchodnikt, coz bude zahrnuto do podminek realizace.

Zavedeni projektové dokumentace s pracovnim nazvem “Project Live Document* (PLD)
— v reakci na aktudlni nejednotnou spravu informaci ke kazdému projektu je navrzeno,
aby vznikla Sablona “/ive” dokumentu ve formé excelové tabulky, ktery bude v pribéhu
projektu neustale dopliiovan projektovym tymem, pfevazné osobami se zodpoveédnosti
projektového manazera — PPM a C&E Lead. Dostupny by byl na serveru ve slozce
projektu, ke které ma kazdy Clen tymu pfistup. Dokument by mél obsahovat:

- vSechny informace zjisténé obchodnim zastupcem v ivodu projektu (vlozeny SHD),

- vystupy z “Go/No-Go* meetingu véetne informovani o oSetfeni C&E rizik,

- stanoveni a kontrola projektové strategie — bude vysvétleno v kapitole 4.1.3,

- harmonogram C&E projektu,

- odkaz na slozku se zaddvaci projektovou dokumentact,

- informace zji§téné v pribéhu technickych dojasfiovani mezi C&E a zakaznikem,

- zjiSténa rizika implementace a jejich analyza a hodnoceni,

- definici dulezitych casti systému pro pozdéjsi export do nabidky — viz ndstroj

modularni tvorby nabidek, ktery bude pfedstaven nize v této podkapitole,
- checklist provedenych ukola dle WBS,
- odkaz na slozky s 3D modelem, s kusovnikem a s dokumenty ohledné “buyoutii*,

- odkazy na slozky kjednotlivym odhadim, které by byly aktualizovany
zodpoveédnymi osobami,

- odkaz na slozku s harmonogramem projektu implementace,

- “minutes of meeting® z milnikovych schtizek,

- dalsi komentare projektového tymu k vyvoji daného projektu.
S ohledem na kapitolu 1.3.4, ktera se zabyvala ukoncovaci fazi projektu je tento
dokument také pfinosny z divodu prubézného sbéru informaci k “lessons learned®
a k ptfipadnému piedani do faze implementace (TOI meeting), protoze systematicky vede
Cleny projektového tymu k zaznamtim o pribéhu a snizuje riziko zapomenuti nékterych
dilezitych udalosti. Pfinosem je také vedeni informaci na jednom miste, takze kazdy ¢clen
projektového tymu vcetné toho, ktery neni s C&E projektem v kontaktu na dennim
poradku (napt. pravni odd€leni nebo projektovy management), se dokaze v ptfipadé
potieby jednoduse zorientovat a najit potiebna data, pokud chybél na dilezitém jednani
nebo mu informace béhem diskuze unikla.
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Pridani dalSiho nastroje v podobé dokumentu s sebou samoziejmé nese dalsi zatizeni
operativni Cinnosti, ktera muze produkovat prodlouzeni potifebného ¢asu. Pii navrhovani
vSak bylo pfihlizeno k tomu, ze odpovédni pracovnici si stejné tyto informace vedou,
jen podoba zaznamd neni jednotna. USelem navrhu je sjednoceni spravy informaci,
vyuziti jednotnych dokument a nastroju jako vstupy pro PLD (SHD, “Go/No-Go®)
a vyuziti PLD jako vystupy pro dalsi ¢innosti (pfiprava nabidky, TOI meeting, “lessons
learned*), diky tomu jednostnost povazovat za automatizacni prvek.

Sazebnik mechanické a elektromontaze externich subjekti pro ROM nabidky — tento
ndstroj koresponduje s navrhem ohledné automatizace procesu nacenovani sluzeb
instalace externimi subjekty. Predpoklada se, ze by byl vytvofen se spoleCnostmi
nabizejicimi montaze sazebnik, jez by podle zadanych zakladnich kritérii projektu navrhl
hodinovou sazbu a pfipadné dalsi Castky, které by byly k celkové sumé potrebné
pripocitat. Hodinova sazba by poté byla vynasobena odhadnutym hodinovym usilim
interniho oddéleni montaze mechanického vybaveni.

Modulérni tvorba nabidek — pomémé vyraznou zménou oproti dosavadnimu ndstroji
k ptipravé nabidky je navrh na vyuziti nékterého z internetovych dodavatelti sluzeb
pro modularni tvorbu dokumentd. Jako piiklad byl vybran software Ceské spolecnosti
Legito. Sluzba funguje v ramci internetového prohlizeCe a nabizi velké mnozstvi funkci,
pficemz pro konkrétni pfiklad je nejdulezitéjsi:
- Jednotna forma pro vSechny vytvarené nabidky — z pohledu obsahu a struktury,
tak i stylistické dpravy (firemni marketingovy styl).
- Import informaci o zékaznikovi a pfilezitosti ze CRM — ndzev firmy, adresa, misto
realizace, doba realizace, datum predani zdkaznikovi.

- Import technickych informaci z PLD — kapitoly dle sekci systému, vkladani
seznamu pouzitych zafizeni.

- Psany text riznych casti nabidky je mozné dle potieby v systému pfidavat,
upravovat a doplfiovat vCetné obrazku a tabulek.

- Piedvyplnéna Sablona vcetné uvodniho osloveni zakaznika formou dopisu a také
dalsich casti nabidky jako napfiklad LSS, kde zmény nejsou v rtiznych nabidkach
vyrazné.

- Schvalené moznosti platebnich podminek, nabizené zarucni doby a Incoterms.

- Moznosti riznych zobrazeni ceny vcetné jejiho rozpadu do jednotlivych Casti.

- Moznost upravy jednoho dokumentu napfi¢ oddélenimi — odpovida zazitému
systému spoluprace nékolika odd€leni na tvorbé raznych casti nabidky.

Pfi stavajicim systému tvorby nabidky byla vSechna data do nabidky vkladana ru¢né
nebo kopirovdna z nabidek predeslych, zcehoz plynulo mnoho chyb, preklept
a celkového dojmu neprofesiondlniho dokumentu. S timto ndvrhem by bylo automaticky
oSetfeno riziko vzniku chyby z riznych divodi, snizen Cas potiebny k tvorbé nabidky
a zvySena prehlednost spoluprace jednotlivych ¢lent tymu zpracovavajicich nabidku
za predpokladu aplikace vSech principt projektového fizeni.

Navrh zmény pri stanovovani projektové strategie a kontroly uspésnosti
projektu

Protoze v ramci analyzy projektového fizeni v podniku nebyla identifikovana zadna Cinnost
spojena s méfenim probihajicich projektt nebo hodnocenim projektt, které jiz byl uskutecnény,
posledni skupinou navrhii bude zména v kontrolnim mechanismu. Kontrola v projektu
totiz funguje a je v podstaté provadéna béhem milnikovych jednani, ktera jsou soucasti procesu
kazdého projektu ¢i liniové pomoci pravidelnych setkani vedouciho s podfizenym pracovnikem
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na pozici PPM nebo C&E Lead ve formatu “/:7“. V rdmci navrhovaného mechanismu bude
vytyCen plan ke stanovovani kritérii uspésnosti projektu spolecné s odpovidajicimi kliCovymi
ukazateli vykonnosti na samém pocatku projektu a v prabéhu projektu bude dochazet k jejich
kontrole.

Jak bylo uvedeno v kapitole 1.1.4, ukazatele by mély byt definovany z hlediska cila projektu,
tedy cilovych vystupt projektu. Konkrétni vystupy projektu byly definovany v kapitole 3.3.
Nyni, kdyz byl plné€ popsan stavajici proces a také bylo provedeno vyhodnoceni Casové
naro¢nych tkolt a kritickych boda, bude snazsi definovat kritické faktory, z nichz bude mozné
zjistit, zda byl projekt, ktery generoval pozadované vystupy, uspesny, ¢i nikoliv. Ndsledovat by
meélo definovani klicovych ukazatelti vykonnosti, které umozni méfit vykonnost projektu, lidi
a nastavenych procest, snizit nejistotu, identifikovat nepfiznivy vyvoj a méfit pokrok
soucasného projektu.

V piiloze 8 je na zakladé charakteru projekti zpracovavanych oddélenim C&E navrzen
zakladni registr t€chto kritérii a jim odpovidajicich indikatora, které by mohly byt dle situace
a typu projektu pouzity v ramci stanovovani projektové strategie. Do procesu by tak béhem
“Go/No-Go* meetingu s kladnym rozhodnutim nebo tésné po ném musel byt zaclenén tkol
“Definice CSF* spadajici pod odpovédnost C&E ManazZera a dalSich predstavitelt vyssiho
managementu. Pfi agendé pridé€leni zdroju by vedouci jednotlivych C&E tymu definovali KPI,
které budou vridmci daného projektu sledovidny a budou mit vzhledem k projektu
a jiz stanovenym CSF vypovidajici hodnotu. Jelikoz jsou projekty na oddéleni obdobného
charakteru a pouzivani ukazatelt se bude s velkou pravdépodobnosti opakovat, dava smysl
vyuzivani daného registru pro usnadnéni a systemati¢nost procesu.

Pro uc¢ely monitorovani byl navrzen také nastroj ke kontrole uspé$nosti projektu, ktery by byl
soucasti PLD a tedy jednoduse k dispozici Clenim projektového tymu, tak i vedoucim
a managementu. S promeénnymi ukazateli a jejich ndhodné zvolenym hodnocenim
je pro demonstraci ndstroje zpracovdn obr. 44.V levém sloupci je uveden vySSim
managementem stanoveny faktor uspéchu. Ke kazdému faktoru je pfifazen tymovym vedoucim
urcity pocet KPI (na obrazku 5 indikatortt), ke kterym zaroveri tato osoba pfifazuje procentudlni
ohodnoceni jejich vyznamu vzhledem k danému CSF, pficemz plati, ze soucet hodnot KPI
vztazenych k jednomu kritériu by mél byt 100 %. Postupnym hodnocenim v prab&hu projektu
uskuteciovanym bud’ v ramci milnikovych jednani ¢i v ramci zminovanych pravidelnych
jednani “7:1“ je ur€ena hodnota v sloupci “Plnéni®, kterd ma rovnéz procentudlni hodnotu.
Vynasobenim dvou sousednich hodnot by vzniklo prubézné skore, které by v celkovém souctu
ve vSech fadcich naznaCovalo, nakolik je prabézny stav daného kritéria spliiovan
— pole CSF skore. Pro orientaci o aktualnim stavu a prehlednost je v tabulce moznost zvolit,
v jaké fazi se projekt aktualné nachazi. Volbou faze se méni “Orientacni skore®, coz je hodnota,
v jaké by se piiblizné plnéni CSF mélo nachazet. OznaCeni “orientacni” je ztoho duvodu,
ze ne u vSech ukazatelll je porovnani t€chto hodnot smérodatné (naptiklad pokud je KPI uréeno
ke sledovani pozdé&jsi faze). Diky pravidelnému sledovani hodnot tymovym vedoucim by timto
hodnocenim dochézelo i k v€asnému informovani managementu o uspeSnosti probihajicich
projektt, coz by zajistilo jiz zminované vyhody tohoto mechanismu.

Projekt 1
Aktualni faze:|Koncepce Orientacni skore 15 %
CSF KPI Odpovédnost | Hodnota | Plnéni Prub-ezne C,SF
skore skore
KPI 1 C&E Lead 20.00% | 50.00% | 10.00%
KPI 2 PPM 20.00% | 90.00% | 18.00%
CSF 1 KPI 3 PPM 20.00% | 80.00% | 16.00% | 70.00%
KPI 4 PPM 20.00% | 80.00% | 16.00%
KPI 5 C&E Tead 20.00% | 50.00% | 10.00%

Obr. 44 Navrhovany néstroj na monitorovédni vyvoje projektu.
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4.2 Podminky realizace a odhad prinosu navrhovanych zmén projektového
Fizeni v podniku

Pro realizaci navrhovanych zmén projektového fizeni na oddéleni C&E bude zpracovan seznam
jednotlivych podptrnych kroka, které je potieba ucinit Ci je brat v potaz pred implementaci
samotnych zmén. Hlavnim davodem stanoveni téchto podminek je princip systematického
pfistupu, tedy v tomto piipadé minimalizace rizika neuspéchu projektu kvili selhani procesu
v disledku nékteré, potencialné neuvazované souvislosti. Hlavnimi predpoklady pro vSechny
navrhované zmény a udrzeni maximalni efektivity projektového fizent je:

" fizeni se principy projektového managementu (kapitola 1.1.2),
* respektovani vSech zaymovych skupin z maticového i liniového pohledu (kapitola 1.2),
* dodrzeni modelu zakladnich procesnich skupin a PDCA modelu (kapitola 1.4).

Mezi konkrétni podminky patfi:

* Dodrzeni postupu pro zavedeni procesnich a nastrojovych zmén — zdkladni podminkou
pro realizaci navrhovanych zmén je zavedeni a dodrzeni jednoduchého zménového
procesu, jehoz kroky jsou znazornény na obr. 45. Vystupy diplomové prace by tedy mély
byt vhodnou formou piredlozeny managementu a zaméstnancum oddéleni kvality C&E
procesu, ktefi musi posoudit ucelnost a realnost navrhi vzhledem ke kontextu
korporatnich pravidel a dal§Sim nezminiovanym souvislostem organizace. Zuzeny vybér
navrhii by mél byt obohacen o zpétnou vazbu od zkuSenych projektovych manazera
z oddéleni C&E a tyto podnéty opét posouzeny managementem a oddélenim kvality
a podle pfipominek pfipadné€ upraveny. Pro takto navrzené zmény by bél byt vedenim
ptipraven zkuSebni procesni plan, podle kterého by byl proveden zkuSenymi pracovniky
PPM a C&E Lead zkusSebni projekt. Pokud by tento projekt generoval tspéSné naplnéni
vystupt a navrhované zmény by mély pozitivni dopad, bude potieba pro tento proces
vytvorit detailni smérnice a aktualizovat postupovy diagram procesu. Na uvazeni
managementu firmy bude v takovém piipadé dal§i postup. Minimaln¢ bude potieba
projektové tymy informovat a vSechny aktéry, kterych se budou zmény tykat, proskolit
na nové procesy a nastroje. Pokud by zkuSebni projekt generoval vystupy nepiesvédcivé,
management by musel dle vysledkt provést rozhodnuti k dal§imu postupu — bud’ rizika
vzniklych problému oSetfit a proces opakovat nebo zménu nezahrnout a zménovy proces
kvality ukoncit.

Zacatek

Prezentace managementu Zavedeni zmén do
a posouzeni + analyza

Sbér zpétné vazby Skoleni zi¢astnénych, Potfebna komunikace
- brainstorming informovani dot¢enych dokumentace

Vytvoreni smérnice a

Navrh feSeni
dokumentace

Pokrac¢ovat?

Zkusebni provoz

Obr. 45 Vyvojovy diagram procesu zavedeni navrhi.

= Skoleni obchodnich zastupci pro zvyseni technické kompetence v oboru — bod je velice
uzce spjat s navrhy zmén v oblasti spoluprice s obchodnim oddélenim, pro jehoz ¢leny
je potrebné usporadat idealné workshop a skoleni spolecné s inzenyrskymi pracovniky
oddéleni C&E. Obchodni tym by tak mél ziskat povédomi o souvislostech ohledné
technickych parametrti vyzadovanych v SHD.
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* Apel na vySsi intenzitu obchodnich aktivit ¢i rozSifeni obchodniho tymu — obchodni
oddéleni by mélo z divodu mirného snizeni pozadovanych technickych znalosti byt
schopno zintenzivnit své cinnosti obchodni. Jednim z vedlejSich identifikovanych
problému byl také prilis pozdni kontakt s prilezitosti, coz znamena, ze miva projektovy
tym oproti konkurentim casovou nevyhodu. Diky ze strany C&E nezapficinéného
nedostatku ¢asu dochazi ke zbytecnému snizovani kvality nabidek a jejich ptiloh. Zvyseni
proSetiovani vramci “Go/No-Go“ muze logicky také vést k menSimu poctu
realizovanych projektd, coz musi byt brano v potaz a kompenzovano.

» Pfiprava revize SHD a ndvrhu PLD ve spolupraci s managementem a zkusenym tymem
kvality procest — v této praci nejsou zminené dokumenty vypracovany, jelikoz se jedna
o velice komplexni nastroj, jehoz vyvoj bude vyzadovat vice Casu a vstupt z vice drovni
projektového tymu. Navrh diplomového projektu je tedy iniciativou pro jeho zavedeni.

* Postupné zvySovani discipliny a poradani relevantnich Skoleni mékkych dovednosti —
v procesu byla identifikovédna jistd neefektivita milnikovych a projektovych jedndni.
Management by mél v tomto ohledu zvazit zapojeni Skoleni na toto téma jakozto trénink
klicovych kompetenci k uspéchu a moznost neutralizovat tyto omezujici sily.

= Skoleni ndkupniho tymu v oblasti nového systému zpracovani sluzeb a nakupovanych
zatizeni od subdodavatelt.

* Investice do softwaru pro moduldrni tvorbu nabidek — ze stranek spolecnosti Legito byla
identifikovana pftiblizna cena 42 000 € pro 50 uzivatelt na 1 rok, coz je odhadovéno jako
dostate¢né mnozstvi licenci. V piipadé aplikace tohoto navrhu je podminkou kontakt
obchodniho oddéleni spolecnosti a domluva konkrétnich podminek.

* Domluveni hodinové sazby a systému spoluprdce v ramci naceilovani montaznich sluzeb
pro ROM nabidky s danymi spole¢nostmi — pfedpoklad dlouhodobé spoluprace.

* Aplikované zmény je potiebné sledovat a s pravidelnymi rozestupy diskutovat o jejich
funk¢nosti a to ve vice pracovnich drovnich — pouze management a pak také vcetné
projektového tymu.

* Pro maximalizaci uinku zavedeni systému KPI a CSF by méla byt soucasti odmén
pracovnikd zavedena motivacni slozka, na kterou by pii jejich plnéni méli ¢lenové
projektového tymu dosdhnout.

» Zaclenéni pfitazovani CSF (C&E Manazerem) a KPI (Teamleadery) vcetné jejich
kontroly do standardniho procesu piipravy nabidky. Kontrola KPI by mohla byt
provadéna béhem pravidelnych setkani “/:7° mezi Cleny tymu a liniovymi nadfizenymi.

* Pravidelnd revize registru KPI — kliCové ukazatele vykonnosti musi byt pravidelné
revidovany dle aktudlni situace. V opa¢ném pripadé bude postupné snizovan jejich
pozitivni tcinek.

Konkrétni dopady na financni vycisleni nakladi a z toho plynouci odhadované financni pfinosy
a ndvratnost investic neni mozné dopredu, ale ani s odstupem casu piesné vycislit, protoze
oddéleni C&E funguje z rezijnich nakladi. Vice relevantni se tedy pro dany typ projekta jevi
Casovy a kvalitativni odhad pfinost, ktery by mél souvislost i s identifikovanymi problémy
v pouzitych analyzach a kreativnich c¢innostech. Provéfeni konkrétnich cCasovych uspor
a ovéreni zvySeni kvality procest a jejich vystupi porovnanim se souc¢asnym stavem je tedy
vhodné provést béhem zavadéciho procesu zmén, ktery byl popsan v uvodni Casti této
podkapitoly. Déle je vhodné zmény sledovat s pravidelnymi rozestupy, jelikoz jejich ucinek
bude pravdépodobné mozné pozorovat az v delSim ¢asovém horizontu. Pro souhrnny ptehled
vSech odhadovanych ptinost navrha pro zvyseni efektivity a snizeni Casové narocnosti ¢innosti,
které jiz byly zminény v kapitole 4.1 jako soucasti jednotlivych bod navrhii spolecné s jejich
detailnim popisem, byla pfipravena tabulka v pfiloze 9.
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ZAVER

Rizeni projektd, koordinace procesi provadénych uvnit organizace za Gelem dosazeni cile
vramci daného casového rdmce a stanoveni pravidel s timto souvisejicich nejsou
pro spoleCnost o velikosti americké korporatni spole¢nosti jako je Honeywell nic nového.
Velikost firmy, riznorodost odvétvi, kterymi se zabyva a jeji mezinarodni dosah jsou divodem
Siroké Clenitosti jeji vnitini struktury. Pro celkovy tspéch v projektech této rozsahlé firmy tedy
nezalezi pouze na praci vrcholnych jednotek, nybrz na vytrvalé praci kazdé dil¢i jednotky. Je
zapotiebi, aby také mensi Casti firmy, které musi zpracovavat podklady pro realizaci projektu,
zkvalitiiovaly a sousledné zdokonalovaly své projektové procesy, a to i “lokaln€™ v ramci
blizkych souvislosti. Tato studie se vénovala tématu zkvalitnéni procestu ve firmé Honeywell
Intelligrated v evropském oddéleni C&E, ideji neustalého zlepSovani na Grovni spoluprice
projektového tymu, pro né&jz byly navrhovany procesni zmeény, které by meély vést ke zlepSeni
soucasného fizeni projekti tvorby nabidek, a nastrojové zmény zaméfujici se predevsim na
automatizaci projek¢niho procesu. Vystupy této studie dosahly vSech vytyCenych
cila pavodniho zadani.

Protoze Casovy ramec pro vypracovani diplomové prace neumoziioval pro relevantni vyvozeni
zavéra o efektivité danych procestu detailn€ sledovat casovy prubéh u dostatecného mnozstvi
projekt, byla pro zjisténi existujicich nedostatkii v projektovém fizeni vyuzita moznost
brainstormingu se zkuSenymi zastupci projektového tymu. Na zakladé identifikace téchto
neefektivné provadénych Cinnosti €i problémd, se kterymi se projektovy tym potykd a nedafi
se je plnit dle pavodniho zaméru nebo se jejich realny prubéh rozchazi s pravidly projektového
managementu popsanymi v teoretické Casti této studie, byla provedena analyza souvislosti.
Vyuzit k tomu byl prakticky nastroj fizeni kvality procest projektového fizeni diagram
“rybi kost* zkoumajici kontext a Cinnosti, které k problémim vedou. Dle dalsiho grafického
nastroje, analyzy silovych poli, doslo ke konkretizaci omezujicich a hnacich sil zptusobujici
soucasnou situaci.

Navrhnuta byla mozna zlepSeni procesu, kterd by dle teorie projektového fizeni méla
neutralizovat omezujici sily aktualniho stavu provadénych projektd a zintenzivnit sily hnaci.
Pii aplikaci navrhovanych zmén a dodrzeni stanovenych podminek jejich realizace by tak
oddéleni zpracovavajici nabidky na automatizované feseni skladu mélo byt schopno uSetfit
potiebny Cas napiiklad pro zvySovani kvality vystupt ¢i zpracovani vétsiho mnozstvi
obchodnich pfilezitosti. Soucasné bylo také firmé pro snizeni nejistoty pfijimanych rozhodnuti,
ucinngjsi fizeni informaci a lep§i motivaci projektového tymu navrhnuto vyuzivani systému
sledovani Gspésnosti a méfeni vykonnosti bézné€ zpracovavanych projekti. Predpokladem
aplikace téchto navrhi je presvédCeni managementu podniku k jejich realizaci, tedy vyuZiti
diplomového projektu jakozto iniciativy a pocatecni faze interniho projektu pro zintezivnéni
fizeni kvality procesu, zefektivnéni prubéhu zkoumaného typu projekti a dokonceni vSech
navrhovanych procest i nastroju, coz bude vyzadovat Casové, lidské i finan¢ni investice zdroju.
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Popis procesu

Tento dokument popisuje vyvojovy diagramu procesu C&E, ktery byl zpracovan v kapitole 3.6.
Obsahuje kapitoly rozdélené podle jednotlivych fazi projektu véetné ptislusnych cCinnosti.
Kazda Cinnost ma své Ciselné oznaceni ve tvaru X.Y, kde X znamena potradové Cislo faze
projektu a Y znamena poradové Cislo ¢innosti.

Protoze je projektovy proces standardizovan, je mozné standardizovat i odpoveédnosti. Kazda
obecna faze C&E je rozdé€lena do tii sloupcu, z nichz kazdy znamena odpovédnost za typ
¢innosti — vykonnou (Ex), schvalovaci (Ap) nebo konzultacni (Co).
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1 PLANOVANI
1.1 Poptavka (“Request for quotation* neboli RFQ)

Dochézi k ni vzdy, kdyz zakaznik pfichazi s novym projektem, ktery je objeven obchodnim
oddélenim. Obvykle zahrnuje i dvodni zpracovdni dokumentace RFQ, kterd je pozdéji
vyzadovana oddélenim C&E.

1.2 Vytvoreni prilezitosti v SFDC

Nez se oddeleni C&E dozvi o projektu, obchodni zastupce vytvori piilezitost v CRM. To je
oficialné prvni krok projektu a zacatek pocatecni faze planovani.
1.3 Shromazdéni vSech informaci a jejich piredlozeni C&E Manazerovi a
vedoucim pracovnikium tymu

Tento krok v procesu, ktery se provadi na samém zacatku projektu, nemusi byt nutné Casove
naro¢ny, ale maze zpusobit mnoho ¢asovych prodlev v pozdéjsich fazich projektu. Obchodni
zastupce je povinen zjistit co nejpodrobnéjsi specifikaci projektu, aby mél dostatecny prehled
o tom, co je predmétem projektu a jaké jsou priority zakaznika. Pro ucely zjisténi dostatku
informaci a neopomenuti nékterého zvyznamnych udaji je na zakladé zkuSenosti z
predchozich projekti piipraven checklist. Hlavni pozadované body ke zjisténi naptiklad jsou:

- rozsah projektu a o¢ekavany typ detailu nabidky (ROM, zavazna nabidka),

- poptadvkova zaddvaci dokumentace,

- ptedbézny seznam produkti potifebnych k vyhodnoceni schopnosti dodant,

- ocekavani zakaznika ohledné casového planu projektu a terminu pro podani
nabidky,

- planovany rozpocet zdkaznika,

- pokud mozno znalost zi¢astnénych konkurent,

- dalsi dualezité informace tykajici se prodeje, jako jsou napiiklad zkuSenosti se
zékaznikem z minulosti.

Poté obchodni zastupce prezentuje své poznatky C&E manazerovi, vedoucim pracovnikim
tymu a dle obchodnikova odhadu slozitosti 1 pfipadné produktovym manazerim. Ti by méli
obdrzet dostatek informaci k tomu, aby se mohli rozhodnout, zda spolecnost pfipravi nabidku
na pozadovany systém nebo ne (“Go/No-Go* meeting.

1.4 Rozhodnuti k nabidce (“Go/No-Go“ meeting)

Manazefi C&E, vedouci tymu a produktovi manazefi posoudi v ramci stanoveného formatu,
zda je projekt zivotaschopny pro nabidkovou, a tedy i1 realizacni fazi, ¢i nikoli. Pokud se
odpovédné osoby rozhodnou piilezitost odmitnout, je projekt uzavien.
1.5 Piidéleni zdroju
Pokud je projekt schvalen, vedouci tymu spolecné s manazerem C&E ptidéli zakladni tym. To
znamena, ze z kazdého oddeleni C&E je pfidelen jeden Clen:

- PPM,

- C&E Lead,

- C&E konstruktér,

- C&EEE.
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1.6 Predani do C&E

Tento krok je relevantni pouze pro obchodniho zastupce, protoze predava odpoveédnost za
nabidkovy proces oddéleni C&E. Jde ruku v ruce s pfidélenim projektovych zdroja. Pro fadné
predani pfislusnych informaci byl vypracovan Dokument o pfedani prodeje SHD, ktery ma
format checklistu — obsahuje stejné informace, které byly predlozeny vedeni pied “Go/No-Go*.

1.7 Zbéina kontrola projektové dokumentace

V tomto kroku se obchodni dokumenty zb&zné zkontroluji ze strany C&E Lead. Pokud je rozsah
projektu rozsahlejsi nez bylo pfedpokladano, projektovy tym C&E je po projednani a schvaleni
vedoucimi pracovniky tymua a manazerem rozsifen o dalSiho ¢lena/Cleny tymu.

1.8 Vytvoreni adresare na SharePoint a udéleni pristupu

PPM vytvoii adresat souborti SharePoint podle standardni Sablony a ulozi vSechny piislusné
soubory na jedno misto. Poté je nutné udélit pfistup vSem osobam zapojenym do projektu.

1.9 Vytvoreni navrhu v SFDC

V této fazi se jednd pouze o formalni krok. Pozdé&ji se navrh pouzije pro vytvoreni ePRD, coz
je specificky nastroj v SFDC pro vypocet nakladi a ceny projektu.

1.10 Vytvoreni ¢asového planu projektu pripravy nabidky

PPM vypracuje harmonogram projektu véetné termint klicovych schiizek a milnikd, aby splnil
pozadavek na termin predloZeni nabidkovych materialt zakaznikovi. Obvykle se harmonogram
projektu pocita zpétné od tohoto terminu. Zpusob vypoctu harmonogramu se voli podle
velikosti, slozitosti a narocnosti projektu.

1.11 Vytvoreni kontraktu v LEAP

PPM s podporou obchodniho zastupce vytvori smlouvu v pravnim softwaru LEAP. K vytvoreni
smlouvy v programu LEAP jsou nezbytné informace jako udaje o zdkaznikovi a hruby rozpocet.

1.12 Schvaleni ¢asového planu a potvrzeni zdroju

Diskuze mezi vedoucimi tyma a PPM ohledné potiebnych lidskych zdroja pro projekt podle
pfipravené¢ho harmonogramu a pfirazeni zékladniho tymu. Po tomto kroku by mélo byt urceno,
kdo se pripoji k projektovému tymu v konkrétni roli, a pokud harmonogram a plan ukola neni
dostate¢ny, bude revidovan.

1.13 Vytvoreni pozvanek na milnikové schizky

PPM rozesila vSechny pozvanky zacCastnénym osobam na klicové schizky podle
harmonogramu s vyuzitim standardni Sablony, aby nebyla opomenuta zadna kli¢ova osoba s
dulezitou odpovédnosti pro prubéh a schvalovani vystupt projektu..

1.14 Obchodné piedavaci schuzka (“Sales directional meeting“ - SDM) —
Milnik 1

Prvnim milnikem projektu je obchodné predavaci schiizka, ktera je povazovana za zahajovaci
schiizku projektu (“kick-off* meeting). USelem této schiizky je informovat viechna okolni
oddéleni o podrobnostech projektu prostiednictvim prezentace vedené obchodnim zastupcem,
aby mohla ocCekavat vyvoj situace a zapojeni. Tato schiizka by méla byt co nejstru¢néjsi a
nejjednodussi a méla by trvat maximalne€ 30 minut. PPM podporovany vedoucim C&E musi
udrzovat diskusi k tématu a zajistit, aby nikdo nekladl hlubsi otazky nez je potieba a
objasiiovani se neubiralo Spatnym smérem. Od tohoto okamziku prebira oddéleni C&E
odpovédnost za projekt.
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2 KONCEPCE

2.1 Zahajeni tvorby koncepce

Od faze koncepce prebira C&E Lead prakticky odpovédnost za samotny projekt. Je nutné
peclivée si precist a pochopit specifikaci zakaznika.

2.2 Posouzeni rizik; vypracovani vysvétleni a vyjimek

C&E Lead musi byt na zacatku faze Koncepce schopen urcit, kterych casti specifikace nebude
spoleCnost Honeywell schopna béhem implementace systému dosahnout, vytvofit seznam
vyjimek a posoudit rizika realizace projektu. Dle kapitoly 1.4.6 by v ramci tohoto ukoly mélo
dojit k identifikaci, analyze, hodnoceni a oSetfeni téch rizik, u kterych je to mozné.
Prezkoumani té€chto rizik je poté provedeno v ramci Implementace. Vyznamny vliv na tuto
¢innost mohou mit nasledujici ¢lenové tymu, ktefi podporuji C&E Lead diky zkuSenostem z jiz
realizovanych projekta:

- Manazer projektové konstrukce + Projektova konstrukce,
- C&E elektrotechnicky konstruktér,

- Projektovy manazer,

-  PPM.

2.3 Technické dojasnovani se zakazikem

S ohledem na potencialné neproveditelné Casti specifikace nebo Casti specifikace, kde C&E
Lead postrada nekteré informace, je nutné najit vysvétleni nebo v nejhorsim ptipade vyjednat
a definovat vyjimky. Tento krok je podobnym pfipadem jako bod 1.3 WBS, protoze nemusi
nutné byt Casoveé naro¢ny, dokonce muze byt i vynechan, pokud je v dvodu projektu se
zdkaznikem proveden spravny postup a neobjevi se zadné neocekavané skutecnosti. Z pohledu
C&E Lead je velmi dilezité byt dobfe pfipraven a vyhnout se dal§im nadbyte¢nym jednanim
se zakaznikem, ktera mohou zpusobit prostoje a ¢ekani. Vychozi zpisob této diskuse je veden
e-mailem nebo videokonferenci, kterou by mél organizovat obchodni zastupce a vést C&E Lead
jakozto zastupce technickych oddé€leni a tvtrce konceptu.

2.4 Vyjasnéni instalacnich ¢asti

Bod plati pro velké a slozité projekty. Do projektu je zapojen projektovy manazer, odhadce
mechanické instalace a C&E Lead, ktery by mél posoudit specifikaci instalacni ¢asti. Jde o
rozdeleni instalaéni Casti na menSi oddily, pficemz je tfeba zachovat proveditelnost
harmonogramu realizace projektového manazera a pozadavek zadkaznika na Casovy plan.

2.5 Vyvoj konceptu a layoutu

jedna z Casové nejnaroCnéjSich operaci v prubéhu projektu béhem které muze prubézné
dochazet k dojastiovani se zakaznikem nebo za ucelem konzultace i s projektovou konstrukci
¢i uvnitt C&E oddéleni. C&E Lead ma nejprve za ukol piipravit funkéni koncept v podobé
nacrtu, ktery se obvykle zpracovava pouze na papir ¢i do powerpointové prezentace. Jakmile je
vymyslen tento princip, jak by mohl systém fungovat, je tieba jej navrhnout do realnych prostor
budovy v rdmci layoutu. Ze strany C&E Lead je v tomto kroku potfeba detailni spoluprace a
koordinace s C&E konstruktérem za organiza¢ni podpory PPM k vytvoreni 3D modelu ve
firemnim roz§ifeni AutoCAD zvané HCAD nebo pro urcita zafizeni v Inventoru.
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Nutné je také vénovat pozornost predpokladim mista instalace pro spravnou funkci systému -
to by mélo byt také projednano s technickym odd€lenim. Napiiklad definice:

- typu podpér nebo zavésent,

- mezanind,

- bezpecCnostnich aspektd tykajicich se pracovnich mist (napf. mezery mezi valci,
rychlosti a zakryti boCnicemi),

- ocelové konstrukce.

2.6 Vytvoreni koncepce ovladacich prvku a elektrotechnického layoutu

Zasadni roli pfi piipravé elektrotechnického layoutu hraje C&E elektrokonstruktér, a to z
divodu funk¢nosti a proveditelnosti. Soucasti elektrotechnického layoutu je také koncepce
ovladacich prvka.

2.7 Schizka ke schvaleni konceptu (“Concept Approval Meeting“ CAM) —
Milnik 2

Druhym milnikem projektu a logickym vystupem faze koncepce (vypracovéni technického
planu) je jeho schvaleni. Na této schiizce je rozvrzeni prezentovano C&E Leadem a posouzeno
C&E Manazerem, vedoucimi pracovniky C&E tymu a vedoucim projektové konstrukce, ktery
je zodpovédny za konecné rozhodnuti. Jednd se o moznost zajistit funk¢énost a vyhnout se
pfipadnym problémim s rozvrzenim ve fazi realizace projektu.

Pokud rozvrzeni neni schvaleno, je nutné se k vyvoji rozvrzeni znovu vratit s C&E
konstruktérem a C&E elektro konstruktérem a proces vyvoje rozvrzeni/konceptu zopakovat.

2.8 Zasedani vyboru pro technickou kontrolu
(“Technical Review Committee* meeting TRC)

Pokud zkuseni aplikacni inzenyfi z amerického tymu pfitomni na CAM povazuji projekt za
obtizny a komplikovany (napf. koncept obsahujici tfidi¢ nebo singulator nebo né&jaky kriticky
parametr, jako je vysoky vykon systému), bude projekt navrzen k dal§imu schvaleni za CAM —
zaseddni vyboru technické revizni komise (TRC) s technickym vedenim a zkuSenymi
odborniky specializovanych oddéleni v matefské spoleCnosti ve Spojenych statech. To
znamena, ze tento krok je nepovinny.
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3 ODHAD

3.1 Preklenuti k odhadu (“Turn Over to Estimating® = TOE meeting) —
Milnik 3

Tretim milnikem projektu a v podstaté dokoncenim faze koncepce je schiizka TOE, na které
vedouci C&E predstavi projekt a jeho parametry vSem ostatnim zucastnénym oddélenim. Pro
ucely predani vSech potfebnych informaci je pfipravena Sablona prezentace, ktera dava C&E
Lead moznost voditka s popisem vSech nezbytnych informaci.

V piipadé jakychkoli dotazii je mozné rozvést diskusi, vyjasnit si v§echny body, aby byli
vSichni sezndmeni s dalSim postupem.

3.2 Proces odhadu

Tento sled Cinnosti by mél nasledovat po schizce TOE, ktera je oficidlnim zahdjeni faze
odhadu. Od tohoto okamziku by vSechna zc¢astnéna odd€leni méla automaticky zacit pracovat
na svéfenych odhadech pod koordinaci odpovédného C&E Lead. Z casového hlediska by tato
cast procesu obvykle nem¢éla trvat déle nez 3 dny (vyjimku mohou mit individuélni situace a
slozitost projektu). Tento ukol je logicky velmi narony na Cas a zdroje, protoze na ném
intenzivné pracuje §irsi projektovy tym.

Tab. 2 Rozdéleni odopovédnosti za odhady nakladii a dalSich ukolii v tomto kroku.

Odhad/Ukol Odpovédnost

Hodinové usili projektové konstrukce Manazer projektové konstrukce

Naklady ovl. prvka a elektro instalace C&E elektrokonstruktér

Textova Cast nabidky pro ovl. prvky a

elekiro instalaci C&E elektrokonstruktér

Néklady na mechanické zafizeni vl. vyroby

C&E Mechanical Equipment Estimator

Néklady na mechanickou montaz

Odhadce montaze mechanického vybaveni

Textova Cast nabidky pro mech. montaz

Odhadce montaze mechanického vybaveni

Néklady na externé nakupovana zafizeni

Oddé¢leni nakupu

Néklady na LSS

Servisni podpora

Textova Cast nabidky LSS

Servisni podpora

Hodinové usili projektového fizeni

Projektovy manazer

Harmonogram projektu implementace

Projektovy manazer

Néklady na specidlni systémové dily
(napf. tfidic)

C&E Lead

Kvalita projektu implementace

Oddé¢lent projektové kvality

3.3 Vyjasnéni externé nakupovanych casti s C&E

Protoze urcité procento projektu tvori zafizeni, kterd nejsou ve vyrobnim portfoliu spole¢nosti
Honeywell, jak je uvedeno v kapitole 2.2.2, musi byt zakoupena od spolecnosti tfetich stran.
Tento druh ndkupu se oznacuje jako “buyout”. Z divodu, ze externi spoleCnosti obvykle
potiebuji na zpracovani nabidky vice nez tfi dny, je zapotiebi s nimi navdzat komunikaci co
nejdrive, aby se predeslo zpozdénim a prostojim. Dle pozadovaného detailu nabidky (rozdéleni
z kapitoly 2.3) musi proces kontaktovani subdodavatelti zacit ihned, jakmile si je C&E Lead
védom pouziti daného zafizeni v systému. Tento krok tedy musi zacit jiz ve fazi Koncepce, coz
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vyzaduje urcitou citlivost pro fizeni projektu. Je tedy zfejmé, ze jednotlivé faze projektu se pro
spravny ucinek musi piekryvat. Pro C&E Lead to znamena, ze o vSech takto definovanych
zafizenich v projektu musi byt informovany vedouci ndkupniho oddé€leni. Nakupni oddéleni se
sklada ze specialistd, ktefi jsou zodpoveédni za urCitou Cast externiho portfolia, takze jejich
vedouci poté zafizeni v projektu rozdéli odpovédnym specialistim. Tento proces spoluprace
mezi C&E Lead je popsan ve zvlastni organizacni smérnici Procesu ndkupu od subdodavateld.

3.4 Rezervace vryobnich kapacit

Jakmile je kusovnik pfipraven a schvalen béhem CAM, C&E Lead spolu s odhadcem
mechanického vybaveni odeslou kusovnik odpovédné osobé z vyrobniho zavodu, aby mohla
zaCit ovefovat a rezervovat vyrobni kapacitu. Velmi dulezité je také zohlednéni pozadavku
zakaznika na "uvedeni do provozu" do pozadavku na vyrobni kapacitu. Potvrzeni vyrobniho
slotu je pozd¢ji nezbytné pro schvaleni cenové nabidky ze strany vy§§iho vedeni (SEA meeting)
a také pro piipravu Casového harmonogramu implementace.

3.5 Kalkulace nakladi projektu v ePRD

Po dokonceni a obdrzeni v§ech odhadti nakladi je C&E Lead pouzije k vyplnéni modulu ePRD
v SEDC a vytvoreni celkové kalkulace naklada projektu. Tento krok mtze byt ¢asove narocny,
pokud C&E Lead neobdrzi jednotlivé odhady nebo je obdrzi, ale v nekompletnim stavu a s
chybéjicimi ¢astmi. Na druhou stranu je tento ukol velmi pfinosny v ptipad¢ ziskani celkového
poznatku o skladbé nakladt projektu pro nasledujici prezkoumavani nakladi managementem.

3.6 Schuzka k pirezkoumani nakladia

Ugelem této schiizky je prekontrolovat a prodiskutovat naklady se viemi zG&astnénymi osobami
odpovédnymi za pripravu jednotlivych odhadt. Ucastni se ji také manazer C&E, vedouci
pracvnici tymi C&E a obchodni zastupce — pro pokracovani projektu je nutny jejich souhlas.

Pokud nejsou ndklady schvédleny osobami s rozhodovaci pravomoci, revize se obvykle provadi
individualné podle situace v projektu — pfipadné zmény musi byt dot¢enym oddelenim
odavodnény, dasledné prodiskutovany a schvaleny.

3.7 Vypocet ceny projektu v ePRD

Po prezkoumani a op€tovném schvaleni nakladi vSemi zucastnénymi stranami zvoli obchodni
zastupce obchodni strategii a na jejim zakladé a na zakladé parametri projektu pfipravi
C&E Lead za podpory vedoucich pracvnikii C&E tymt a manazera kalkulaci ceny v ePRD.

3.8 SEA Approval meeting — Milnik 4

Na zakladé matice SEA (“Schedule of Executive Approvals®) se ur€i, z jaké urovne vrcholného
managementu je nutné schvaleni ceny a celkové kalkulace projektu. Matice zohlediiuje prodejni
cenu a stanovenou marzi — rozliSuje se pét urovni.

V podstaté se tedy jedna o schizku, na které obchodni zastupce s C&E Leadem piedstavi
projekt pfislusné urovni fizeni a cilem je ziskat jejich souhlas s odeslanim nabidky zdkaznikovi.
Tato schiizka je oficialnim Ctvrtym milnikem projektu.Pokud vedeni nesouhlasi s vysi ceny
nebo se zpusobem vypoctu ceny, takze projekt neziska jejich souhlas, je tfeba vytvorit novou
kalkulaci ceny v ePRD nebo se dokonce vratit ke kalkulaci nakladti a zkontrolovat, zda existuje
moznost snizeni nakladd. Po dokonCeni pozadovanych opatfeni musi projekt znovu projit
schvalovacim jedndnim SEA.

3.9 Podani zadosti o schvaleni v ePRD

If the project receives the green light also from the point of price level, it must be approved by
decision makers in ePRD system. This is a just a formal step.
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4 PRIPRAVA NABIDKY
4.1 Vypracovani nabidky

Timto krokem se zahajuje pfiprava psané formy nabidky, kterd ma za kol shrnout vSechny
podstatné informace o projektu v prehledné formé. Za formulaci ndvrhu nabidky odpovida
C&E Lead, ktery by mél postupovat podle Sablony, ktera slouzi jako voditko. V koordinaci s
nim by méli své ¢asti nabidky dodat také C&E elektroinzenyr, odhadce mechanické montaze a
odpovédny aplikacni inzenyr LSS. M¢li by poskytnout vlastni vstupni informace, které zahrnuji
informace odlisné pro kazdy projekt, jako je systém architektury, pouzity software, kontrolni
prvky, nahradni dily, sluzby udrzby a dalsi. Své vstupy pridava i obchodni zastupce, ktery by
mel hlavné obchodni ¢ast nabidky zrevidovat, zdali odpovida dohodnuté formé obchodni
strategie, jelikoz je odpovédny za presvédceni zakaznika ke koupi

4.2 Schvaleni nabidky pravnim odddélenim

Vzhledem k tomu, Ze navrh nabidky je pfipravovan ze strany C&E Lead, musi byt schvalen
pravnim oddé€lenim. V idedlnim pfipad€ se navrh s predstihem nahraje do systému LEAP a
pravnici maji 24 hodin na posouzeni nabidky z pravniho hlediska. Konkrétné posuzuji:

- navrh smluvnich podminek,
- znéni obchodni nabidky.
Po schvaleni je nutné podepsat nabidku generalnim feditelem a vedoucim C&E, coz organizuje

PPM prostrednictvim online nastroje DocuSign, ktery spolecnost obecné pouziva pro uzavirani
smluv.
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5 ROZHODOVANI ZAKAZNIKA

5.1 Zaslani nabidky zakaznikovi a jeji prezentace — Milnik 5

V tomto kroku je nabidka v podstaté pfedana zpét obchodnimu zastupci, ktery je zodpoveédny
za obchodni ptfipad. Vystupy projektu jsou zaslany zakaznikovi a pfipadné probiha také osobni
prezentace a prodej. V zavislosti na situaci se tohoto jednani mize ucastnit také C&E Lead,
ktery zastupuje inzenyrské odde€leni a vysvétluje podrobny technicky obsah.

Po odeslani nebo predlozeni nabidky existuji ¢tyfi moznosti v zavislosti na typu detailu nabidky
(jak je uvedeno v kapitole 2.3):

a) Pokud se jednd o nabidku “high level nebo ROM, zdkaznik nabidku nemuze ihned
finaln¢ akceptovat, takze musi byt logicky dale prepracovana do vyssiho detailu. Pokud
je zakaznik spokojen s technickym rozvrzenim a jedinou nutnosti je vypracovat
podrobnou cenovou kalkulaci, vraci se proces zpét ke kalkulaci projektovych nakladd.
Druhou moznosti je, ze zakaznik chce upravit i technické usporadani a dalsi aspekty
systému, to znamena, ze proces musi zacit témet od samého zacatku, tedy od okamziku,
kdy C&E management, Produktovy management a manazer projektové konstrukce
posuzuji proveditelnost projektu.

b) Pokud byla predlozena cenova nabidka podrobna a zavazna a zakaznik se rozhodne néco
zmenit v technickém usporadani nebo neni stale spokojen s cenou, proces se vraci velmi
podobné jako v pfipadé moznosti a).

c) Treti moznosti je, ze se zakaznik rozhodne, ze nebude se spolecnosti Honeywell
spolupracovat, a projekt je zamitnut. V tomto pfipadé PPM kontaktuje tym a organizuje
“Lessons learned” meeting, ktery je zaroven poslednim meetingem projektu (MS 6), kde
by obchodni zastupce a C&E Lead méli zbytku tymu prednést tzv. “Lost Review* (dle
vypracované Sablony) a fici, co bylo divodem odmitnuti a co konkurence udélala 1épe.
Na zaklad€ toho by se mél tym poucit pro zlepSeni v budoucich nabidkach a pokud
mozno vytvorit potfebna opatieni, aby se pfedeslo rizikovym situacim.

d) Posledni moznosti je, ze se zakaznik rozhodne nabidku piijmout (zdvaznd nabidka).
Nasledujici proces bude popsan nize.
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6 UZAVRENI

6.1 “Lessons learned“ meeting

Stejné jako v pripadé neuspesného projektu je tfeba 1 uspésny projekt prezkoumat na tomto
druhu schiizky se v§emi osobami zapojenymi do projektu. Vzdy se najdou véci, které se udé€laly
$patn€, a je tfeba se z nich poucit. Na druhou stranu je také velmi dulezité vyzdvihnout véci,
které byly provedeny spravné nebo vyrazné€ nad primérem u konkurenta.

6.2 Oznameni objednavky

PPM napise informacni e-mail projektovému tymu podle Sablony, ze projekt byl vyhran.
6.3 Rezervace objednavky v SFDC

Obchodni zastupce potvrdi a oficiadlné zarezervuje objednavku v systému CRM.

6.4 Vytvoreni a odeslani nezbytnych formulara a informaci v Oracle

V této fazi je nutné osobami PPM a C&E Lead vyplnit formulare pro nasledujici Casti systému
ERP:

- Formulaf pro zadani zakazky je ur€en pro finan¢ni oddéleni Honeywell a mél by
obsahovat aktualni hodnoty a marzi.

- Pfivytvareni formalni objednavky v Oracle je tfeba vyplnit nejdilezitéjsi informace
o zakaznikovi, jako je jméno, misto a dal§i obecné informace podle pokynd v
systému ERP.

6.5 Vytvoreni potvrzeni objednavky a zaslani zakaznikovi

Tento krok je relevantni pouze v piipadé, Ze jesté neexistuje zadna projektova smlouva. Na
zakladé objednavky obchodni zastupce informuje zdkaznika o vSech potfebnych aspektech
vykonné Casti projektu — implementace.

6.6 Priprava predavaci dokumentace

Podle checklistu pfipravi vedouci C&E s podporou PPM vsechny potiebné dokumenty pro
predani vykonnym ttvarim. Je tfeba se ujistit o uplnosti potiebnych informaci.

6.7 Preklenuti k Implementaci (“Turnover to Implementation*
TOI meeting) - Milnik 6

Jedna se o uplné posledni schizku projektu pred realizaci, ktera je zaroven nejvétsi a posledni
milnikovou schiizkou. VSechny informace tykajici se vykonné casti projektu musi byt
projednany a predany vykonné Casti oddéleni podle pfipravenych predavacich dokumenti. Je
logické, ze od tohoto bodu prebiraji vykonné utvary odpovédnost za projekt.

6.8 “Lessons learned*“ meeting po implementaci

Z pohledu C&E se jedna o posledni schiizku “Lessons Learned v jiz poprojektové fazi. Ma
velmi podobnou funkci jako predchozi schiizky tohoto charakteru s tim rozdilem, Ze projektovy
tym je seznamen také s informacemi tykajicimi se vykonné ¢asti projektu a jeho finan¢niho
vysledku.
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Poptavka C&E Projekt | [Implementace

Ni
Go/No-Go =

Ano

Plén Planovani

_...konceptu
4Ll SDM (milnik 1)

Koncept Koncepce

CAM
‘milnik 2
Ano
TOE (milnik 3)

...nacenéni

ePRD Odhad

SEA
‘milnik 4)
Ano

Nabidka Ptiprava nabidky

Schvaleni
Ano

Zakaznikovi (milnik 5)

A 4
., Lessons
Uzavieni Learned

Zména... Rozhodnuti
zakaznika

Ano

Lessons

Predavaci Tt
Uzavreni Learned

dokumentace

EEE TOI (milnik 6) Piedani k

Implementaci
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C&E Project cyklus zavazné  |[Tyden 1 2 3 4 3:6;7 8. X
nabidky Den [1]2]3]4]5]6]7]8]9]10]11]12]13]14]15[16[17[18]10]20] 21-35 [35[36[37]38] X
1. Plinovini 3 5 dni
REQLI| 1 |l
Vtvoreni prileZitosti v SFDC 1.2 1
Shér informaci pro C&E 1.3 3
(Go/No-Go meeting) 1.4 1
Prifazeni zdrojii 1.5; Predani C&d 1.6
Kontrala rozsahu prajektu 1.7 2
1.8 19110, 1.11;112;113 1
SDM (milnik 1) 1.14| 1 ||
2. Koncept 10 10 dni
Pochopeni zaddvaci dokumentace 2.1 3
Posouzeni rizik 2.2 4
Wyjasfovani se zdkaznikem 2.3 3
Wyjasnéni instalacnich sekci (2.4) 1
Tvorba konceptu a layoutu 2.5 10
Tvorba konceptu elekire a avl prviat 2.6 2
CAM (milnik 2) 2.7 ; (2.8) 1 -
3. Odhad 9 9 duni
TOE meeting (milnik 3) 3.1 1 -
Proces odhadu 3.2 3
Wyjasnéni externich ndlupit 3.3 7
Rezervace virobnich kapacit 3.4 2
Wipoéet nakladii v ePRD 3.5 1
Revize ndkladii s projeliovymn tvmem 3.6 1
Revize ceny a obchodni strategie 3.7 1
SEA meeting (milnik 4) 3.8 1 .
4. Piiprava nabidky 4 6 dni
Priprava nabidky 4.1 3
Schvdleni pravnim oddélenim 4.2 2
5. Rozhodovini zakaznika 5-15
Zaslant zakaznikovi (milnik 5) 5.1 1
Rozhadovani| 3-13
6. Uzavieni 5
Lessons Learmed 6.1 1
62,63 64,65 1
Tvorba preddvaci dokumentace 6.6 3
TOI meeting (milnik 6) 6.7 1
Lessons learned po implementaci 6.8 1
Ukonceni projektu 1
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C&E projekt — faze Planovani Cinnost
RASCI Matice
i A A A A A I A

Oddéleni Osoba

Obchod Obchodni z4stupce A | R | R R I S I R
C&E Manazer A A A I I I I S
C&E Vedouci pracovnici tymi S R | R I A I A I S
C&E PPM I I R R R R R R S
C&E Lead I I R I S I S
C&E Konstruktér ! ! ! I S
C&E EE I I I I S
C&E Odhadce mechanického vybaveni I S
PK Manazer I S
PK Zapojeni konstruktéfi dle manazera 1 S
Montaz Supervizor mechanické montaze ! S
Nakup ManaZer I S
LSS Aplikaéni inZzenyr I S
PM Projektovy manazer I S
Prod. Man. Produktovy manaZer IGS S R I S
Prod. Man. Produktovy manazer Transnorm S R I S

Legenda: EE=Electro Engineering; PK=Projektova konstrukce; PM = Projektovy management; Prod.Man = Produktovy management
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C&E projekt — faze Koncepce Cinnost
RASCI Matice - o " - " ° ~ "
I a « « « N o N
Oddéleni Osoba
Obchod Obchodni z4stupce S S
C&E Manazer I I I
C&E Vedouci tymu C S C C S
C&E PPM S S S S
C&E Lead R A R A A R
C&E Konstruktér S R S
C&E EE S R R S
C&E Odhadce mechanického vybaveni
PK Manazer S R C A S
PK Zapojeni konstruktéfi dle manazera S C S
Montaz Supervizor mechanické montaze R
Nékup Manazer
LSS Aplikacni inZenyr
PM Projektovy manazer S
Prod. Man. Produktovy manazer IGS C
Prod. Man. Produktovy manazer Transnorm C
US PK Aplikacni inZenyr S A
Legenda: EE=Electro Engineering; PK?Pr(,)je,ktové konstrukce; PM = Proj. management; Prod. Man. = Produktovy
Management; US PE = Americky tym proj. konstrukce
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C&E projekt — faze Odhadu Cinnost
RASCI Matice
Oddéleni Osoba
Obchod Obchodni z4stupce S S S R R
C&E Manazer S I A S R
C&E Vedouci tymu S S S S S S
C&E PPM S S S S S S S R
C&E Lead R A R R R R R S R
C&E Konstruktér
C&E EE S R C S
C&E Odhadce mechanického vybaveni S R S S C S
PK Manazer S R C S
PK Zapojeni konstruktéfi dle manazera S R C S
Montaz Supervizor mechanické montaze S R C S
Nékup Manazer S R C S
Nékup Zapojeni nakupci dle manaZera S R C S
LSS Aplikacni inZenyr S R C S
PM Projektovy manazer S R C S S
Prod. Man. Produktovy manazer IGS S
Prod. Man. Produktovy manazer Transnorm S
SEA Vrcholny management A R
Legenda: EE=Electro Engineering; PK:Projektové. konstrukce; PM = Proj. management; Prod. Man. = Produktovy
Management; SEA = Schedule of Executive Approvals
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C&E projekt — faze Pripravy nabidky Cinnost
RASCI Matice
709

Oddéleni Osoba
Obchod Obchodni zdstupce S I
C&E Manazer C I
C&E Vedouci pracovnici tymu C 1
C&E PPM S S
C&E Lead R R
C&E EE R
C&E Odhadce mechanického vybaveni S
Montaz Supervizor mechanické montaze R
Nékup Manazer S
Nakup Zapojeni nakupci dle manazera S
LSS Aplikacni inZenyr R
Pravni oddéleni Podnikovy pravnik A

Legenda:

EE=Electro Engineering
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C&E projekt — faze Pripravy nabidky Cinnost
RASCI Matice
ezl e g e

Oddéleni Osoba

Obchod Obchodni zastupce R R S R S
C&E Manazer S 1 S | S
C&E Vedouci pracovnici tymu R I S S
C&E PPM R | R R S | S| S
C&E Lead R 1 RIS RJR|S
C&E Konstruktér R I S
C&E EE R I S
C&E Odhadce mechanického vybaveni I S
PK Manazer S I R S
PK Zapojeni konstruktéfi dle manazera S I R S
Montaz Supervizor mechanické montaze I S
Nakup ManaZer 1 S
LSS Aplikaéni inzenyr I R S
PM Projektovy manaZer S 1 R R
Prod. Man. Produktovy manazer IGS S I S S
Prod. Man. Produktovy manazer Transnorm S I S S

Legenda: EE=Electro Engineering/; PK=Projektova konstrukce; PM = Projektovy management;
Prod. Man.= Produktovy management
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Inicace
projektu
Nekompletni obch.
dokumentace Nejasna strategie
edostateéna Systém spoluprace
technicka s oddélenim nakupu
vybavenost Nejasnd odpovédnost
Nedostatek obch. zastupuci za tvorbu harmonogramu
Casu Nejednoznaéné schvdlené \Neefektivita milnikovych jednani
platebni podminky Nekompletni obch.
a Incoterms

dokumentace

Nedostatecna informovanost tymu

Neefektivni Sablona

Ptiprava Rizeni

nabidky informaci

Obr. 1 Problém s nedostatkem casu.

Inicace

projektu

Nekompletni obch. dokumentace

Nedostate¢na technicka vybavenost obch. zastupuct

Neefektivni proces Go/No-Go

Nedodrzovani stanovenych pravidel Go/No-Go

Neucastnéni zodpovédnych osob

Nepouzivani stanovenych nastroji

Ucasti v Neosetfovani rizik naruseni trojimperativu

projektech

Nedostatek obch. informaci

Nekompletni obch. dokumentace

Spoluprace s obch.
oddélenim

Obr. 2 Problém s ucasti v nedostatecné provéfenych projektech.
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- Vyrovnanost v ziv. cyklu projektu

|- Zisk ¢asu na zlepSovani kvality
|

Neefektivni fizeni
informaci

Neefektivni jednani
projektového tymu )

L Zastarala H Nejasné odpovédnosti pro "

sablona nabidky pfipravu harmonogramu
S S

Nedodrzovani Nekompletni Nedostatecna technicka ‘ Ztratové &innosti pii "
Go/No-Go | obch. informacej vybavenost obch. zastupci | spoluprici s nakupem

S N U A S A T
1] T ]

1

- Nedostatek ¢asu

- -

- Utasti v n&kterych
“nespravnych® projektech

‘ Zkuseni H Zazemi Prace ‘ Tymova spoluprace Funkéni
teamleadeii || korporace | piesCas | | mapfic projekty || “lessons learned "
‘ ZkusSeni projektovi manazefi ‘ ‘ Fungujici Funkéni nastroje pro spolupraci
(PPM a C&E Lead) planovani s obchodem — SFDC, ePRD

o T 1

‘ Zapojeni C&E do Zména spoluprace s ‘ Provéieni rizik
|| Jednani se zakaznikem oddélenim nakupu Go/No-Go
. AN AN

Nastaveni pravidel pro
L tvorbu harmonogramu

h

RS pS
— o e e e e e mm o mm e e e e e e

Sprava informaci na ( Zetektivnéni ( Lepsi kontrola ( Pouziti agilnich
jednom miste jednani tymu uspésnosti a parametri technik

Automatizace procesu tvorby H Automatizace procesu H Redukce technickych
nabidky nacefiovani pozadavki obch. zastupct
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RFQ

Inform C&E and OM to
check project viability

:

Gather data required for
approval

CRM
opportunity

Atendees GO/NO-GO

GO/NO-GO
meeting

Project
closed

Assign
resources
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CSF

KPI

Splnéni pozadavku zakaznika na
termin

Procento nesplnénych milnikti <X %

Splnéni X % ukoll vcas

Urcity pocet zmeén v harmonogramu béhem zivotniho
cyklu projektu

Srovnani poctu stravenych a planovanych dnt

Uspésné absolvovani schizek ke schvalovani milnikt
napoprvé

Pocet chyb provedenych jednotlivymi ¢leny
projektového tymu

Splnéni zakaznikem
pozadovaného rozsahu

C&E Lead identifikuje X rizik

C&E tym se zacastni uvodni osobni navstévy
zdkaznika

C&E Lead zorganizuje rutinu “stand up® schiizek
mezi tymem mech. konstrukce a EE ve fazi koncepce.

Technicky tym nevytvoiti vice nez X odchylek

C&E Lead zorganizuje osobni brainstorming se svymi
kolegy s cilem najit alternativni ndpady a vyvinout
nejlepsi mozny systém.

Splnéni zékaznikova
predpokladaného rozpoctu

Néklady na mechanické vybaveni vlastni vyroby
nebudou zaujimat méné nez urcité procento
o¢ekavanych nakladt

Redlné ndklady na mechanické vybaveni nakupované
od subdodavatelt neptekroci urcité procento
ocekavanych/ROM nakladu.

Obdrzeni X alternativnich nabidek na mechanické
vybaveni a sluzby od subdodavatelt

Vyjednani X slev z pivodné nabidnuté ceny na
mechanické vybavenia sluzby od subdodavatela

Finalni naklady nepiekroci ocekavané/ROM néklady
o vice nez X %

Dokonceni projektu za spravného
pouziti nastroju a procesu

Zajisténi, Ze jsou oSetfena vSechna rizika
trojimperativu projektu

Projektovy tym bude béhem pribéhu projektu aktivne
vyuzivat PLD

Vsechna zafizeni a sluzby nakupovana od
subdodavateltl budou zpracovana odpovidajicimi
Sablonami

Jednotlivé odhadnuté naklady budou spravné
zafazeny v systému ePRD.

Dokonceni projektu s vytvorenim
dobrého dojmu a idedlniho
pracovniho vztahu se zdkaznikem
na zaklad¢ profesionalni technické
komunikace

Zapojeni zdkaznika do procesu identifikace rizik

Spokojenost a loajalita zdkaznika piekroci urcité
skore v dotazniku spokojenosti
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Navrh zlepSeni

Odhadovany prinos

Souvislost - neutralizace

Zmeéna v systému
sbéru informaci
obchodniho oddéleni

Zkraceni ¢asu

ZvySseni efektivity spoluprace
tymu

Snizeni nejistoty v pozd¢jsi fazi

Snizeni rizika vzniku chyb

- Nekompletni obch.
Informace;

- Nedostatecna technicka
vybavenost obch. zastupct;

- Nedostatek casu.

Dodrzeni schématu
meetingu Go/No-Go

SniZeni poCtu neuspesné
dokoncenych projekta

Snizeni poctu predcasné
ukoncenych projektt

- Nedodrzovani Go/No-Go.

Zapojeni tech. tymu
do tvodnich jednéni
se zdkaznikem

Zkraceni ¢asu

Snizeni nejistoty v pozd¢jsi fazi

ZvySeni kvality fizeni
informaci

- Nekompletni obch.
informace;

- Nedostatecna technicka
vybavenost obch. zastupct;

- Neefektivni jednani
projektového tymu.

Uziti agilnich technik

ZvySeni kvality vystupt

Novy systém
spoluprace
s oddélenim nakupu

ZvySeni kvality fizeni
informaci

Snizeni rizika vzniku chyb

- Ztratové Cinnosti pii
spoluprici s nakupem;

- Neefektivni jednani
projektového tymu.

Automatizace
nacenovani externich
poptavek

Zkraceni ¢asu

- Nedostatek Casu.

Zkraceni ¢asu

ZvySseni efektivity spoluprace
tymu

Zkraceni ¢asu

Stanoveni - Nejasné odpovédnosti pro
odpovédnosti pro Zvyseni kvality fizeni ptipravu harmonogramu;
pfipravu informaci - Neefektivni jednani
harmonogramu Snizeni nejistoty v pozdgjsi fazi projektového tymu.

ZvySeni kvality fizeni )

informaci - Neefektnfm fizeni

SniZeni riak u cvh informaci;

nizeni rizika vzniku chy - Neefektivni jednani

Zavedeni PLD J

projektového tymu;
- Ztratové Cinnosti pii
spoluprici s ndkupem.

Modularni tvorba
nabidek

Zkraceni ¢asu

Zvyseni efektivity spoluprace

- Zastaral4 Sablona nabidky;
- Nedostatek Casu.

Stanovovani CSF
a
kontrola KPI

Snizeni rizika netspésnosti
projektu

Zvyseni efektivity spoluprace

ZvySeni kvality vystupt

Snizeni nejistoty v pozd¢jsi fazi

- Neefektivni fizeni
informaci;

- Neefektivni jednani
projektového tymu.




