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UvoD

V dnesnim uspéchaném a materidln¢ orientovaném svété se leckdy nevédomky
setkdvame s projekty ruzné slozitosti a délky trvani. 1 kdyz si nékteré pojmy
a souvislosti nezasazujeme do kontextu kazdodenniho Zivota, jsme jejich nedilnou
soucasti, at’ si to prejeme €1 nikoliv.

Projekt, planovani a projektové fizeni jsou koncepce, které uz od pradévna
predstavuji jeden ze zadkladnich kament fungovani spole¢nosti. I kdyz ke strukturované
form¢ a popisu tohoto pojmu doslo lidstvo az daleko pozdéji, nutnost efektivniho
projektového vedeni existovala uz ve starovéku. Snad kazdému se na chvili zataji dech,
kdyz pohlédne na jeden z proslulych egyptskych jehlanovitych gigantii. Postavit
takovou pyramidu zajisté vyzadovalo zna¢nou davku vedeni a pro mnoho z nés je stale
nepochopitelné, jak lidé bez moderni techniky mohli néceho tak tzasného dosahnout.
A co potom takova Velka ¢inska zed viditelna i z vesmiru! Tento projekt trval nékolik
stoleti a nékteré zdroje uvadi, ze se na jeji stavbé podilelo az milion lidi. Jeji
monumentalnost je do jisté miry nepiekonatelnd a pfesto neni znamo, ze by v té¢ dobé
existovaly projektové plany a systémové fizeni, které si predstavime dnes.

Za projekt bychom mohli pfenesené povazovat i tak obyéejnou situaci jako je hra
v mateiské Skolce, kdy se nékolik déti chopi krabice kostek a hodla postavit véz. Pii
bliz§im pozorovani by si z této situace urcit¢ mohlo mnoho dnes$nich projektovych
manazeri odnést spoustu ponauceni. Takovyto maly détsky projekt mize byt docela
chaoticky, pokud se jedno z ditek nezhosti vedeni a nema celou tu ,,véc s v€zi* dobie
promyslenou.

213

Spole¢nost, pro kterou pracuji, Si predsevzala, ze postavi jednu ,,véz, kterd je
z pohledu posileni postaveni této firmy na trhu velice dualezitd. Bez této ,,véze®, jak
projekt pifenesené nazyvam, totiz spolecnost ¢eli riziku, Ze s ni nékteti zakaznici ukonci
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spolupréci — firma je ztrati. Tato ,,v&€z* musi byt né¢im vyjimecna, lepsi nez vSechny
ostatni, protoze obycejnou ,,v€z" uz ma dnes kazdy. Jak ma tato ,,véz“ vypadat, védi
majitelé a realizatofi procesu docela piesné. Ale védi to i ostatni ¢lenové projektového
tymu, ktefi se na pomysiné stavbé podileji? Na tuto otazku, jak véfim, postupné
odpovim v jednotlivych kapitolach této prace.

Podobnou situaci dnes =zajist¢ proziva mnoho firem a spoleCnosti, nebot

neuprosné sprintujici doba a tvrdy konkurenéni boj vyzaduji originalitu a efektivnost.



Originadlni a inovativni napad je jedna véc, Usp€Sna realizace véc druhd. Jeden bez
druhého vsak efektivitu dneSniho podnikani znacné€ snizuji.

Ve své bakalaiské praci se budu problematikou projektového fizeni zabyvat a pro
vetsi ndzornost pouzijiptiklady z praxe.

Hlavnim cilem je poukazat na nékteré vhodné techniky a nastroje, ale i nedostatky
u provedenych projektti v soukromém podnikovém sektoru.

Hlavni piinos této prace spociva v poskytnuti komplexniho ptehledu o fizeni
projektli pro zaméstnance spole¢nosti, ve které pracuji. Sou¢asn¢ mohou informace
z této prace poslouzit i jinym firmam, které zvazuji realizaci projektd obdobného
charakteru.

Pii psani prace jsem vyuzila zejména védecké metody analyzy a syntézy. Vlastni
prace je rozdélena na dvé ¢asti, a sice na Cast teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast
se na Uvod vénuje struénému pichledu o historii a vyvoji projektového managementu.
Hlavnim 0kolem teoretické casti je definovat dulezité pojmy, procesy a metodiky
projektového fizeni. Vysvétleni zakladnich definic a oblasti je nezbytnym
predpokladem pro snadnou orientaci v textu a slouzi k bliz§imu pochopeni a vhledu do
problematiky projektoveho managementu.

Prakticka ¢ast se zamé&fuje na projektovy management v praxi u dvou vybranych
spole¢nosti. Vyuzivam zde zkuSenosti manazera v soukromém podnikovém sektoru,
kdy jsem aktivnim ¢lankem realizovanych projektt firmy EXLService (dale jen EXL),
diive Schneider Logistics. V této ¢asti budu krok po kroku popisovat mé poznatky
anasledné poukazi na kvality a slabé strdnky vybranych projektt zminénych firem.
Mam v imyslu také identifikovat mozné pfi¢iny nékterych nastalych problémul.

Zavérem prace shrnu celkovou situaci a dosavadni vysledky projektii vybranych

spole¢nosti a nadnesu mozné feSeni do budoucna.



1 TEORETICKA CAST

Jak uz bylo zmingno, teoreticka ¢ast uvodem zabyva struénym piehledem
0 historii a vyvoji projektového managementu. Budou zde pfedstaveny hlavni svétové
standardy PMI, IPMA a PRINCE2.

V teoretickém oddilu budou definovany pojmy projekt, ispésny projekt a vyrazy
s nim spojené, projektovy management a metodika, projektovy manazer a jiné klicové
vyrazy Uzce souvisejici s touto oblasti.

V zavéru budou popsany jednotlivé faze projektu a dulezité aspekty s nimi

spojené. Vhled do tématiky jednotlivych fazi pozdéji slouzi jako opora v ¢asti praktickeé.
1.1 Historie projektoveho managementu

Pojmenovani a definice projektového managementu tak, jak jej zname dnes, se
zacaly formovat pomérné nedavno. Prvni zminky se datuji k poloviné 20. stoleti, do
obdobi po druhé svétové valce, a to zejména v souvislosti s vojenskymi, kosmickymi,
stavebnimi nebo primyslovymi projekty. Tehdy vSak projektové vedeni znamenalo jen
o trochu vice nez planovani ¢innosti.

Se zrychlujicim se tempem hospodaiského rozvoje, s nastupem globalizace
a s pfichodem informac¢nich technologii obor projektového fizeni ziskdval na
dilezitosti. Nutnost realizace potfebnych zmén pocitovala kazda organizace, podnik,
firma i instituce, protoze bez schopnosti pruzné reagovat na rychle meénici se svét
hrozilo riziko krachu. Hospodatska deprese tficatych let byla pro zapadni svét velkym
ponaucenim a jako nepfijemna realita prezivala v podvédomi vSech podnikatelskych
subjekti.

Diky nebyvalému boomu informacnich technologii se projektovy management
stale vice dostaval do popiedi zdjmu a potieba systematického a efektivniho pfistupu
v fizeni IT projektl vyvstala v povédomi odborné vetejnosti jako priorita. V Sedesatych
letech pfichazi prvni snahy o standardizaci a v Evropé je zaloZena organizace
INTERNET. Jako sdruzeni profesionald organizace soustfed’ovala pozornost na rozvoj
projektového fizeni, a to zejména na kompetence a piistup projektového manaZera. Tato
neziskova organizace dnes patii ke st€zejnim svétovym asociacim pod nazvem IPMA
(International Project Management Association) a registruje 45 cCleni na péti

kontinentech se zastoupenim i v Ceské republice.
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Ani USA vsak nezlistdva pozadu a v roce 1969 je zalozena spolecnost Project
Management Body of Knowledge (PMBoK), s cilem rozvinout standardy v fizeni
projektii podle vzoru americké armady a pfinést tak stabilni metodiku i do primyslu.
Dnes tuto organizaci zname jako PMI (Project Management Institute) s vice nez
265 000 aktivnimi ¢leny ve 170 zemich svéta.*

V 90. letech se pozornost projektového managementu mnohem vice zaméfuje na
dil¢i procesy a celkovy piistup projektového fizeni a do hry vstupuje standard podle
PRINCE metodologie (Projects in Controlled Environments) vytvorené ve Velké
Britanii. Tento standard byl vSak uSity namiru pouze pro IT sektor. A tak v roce 1996
byla predstavena verze PRINCE2 jakozto obecné¢ pouzitelnd metodika ve vSech
oblastech podnikani, jez byla snadno aplikovateln na riznorodé projekty.

Projektovy management se stale vice stava profesi. V minulosti byvalo zvykem
docasné pridélovat zodpovédnosti fizeni projektl k ostatnim kazdodennim ukolim
jedince, dnes je projektovy management separatni profesi, kterou se mnoho lidi zivi.
Ale 1 pfesto mnoho projektl konci neuspéchem. Divody jsou rizné, faktem vSak
zustava, ze pokud chceme dosahnout Gspéchu v nasem projektu, je tieba zvolit efektivni
metodu projektového Fizeni.?

Od devadesatych let minulého stoleti pfeSel sveét do jesté rychlejsiho az
neuprosného sprintu zejména diky pokracujicimu rozmachu v informacnich
technologiich. Dnes uZ nemluvime o dnech ani hodindch nebo minutach, trva jen
n¢kolik sekund, nez zprava dorazi na misto urceni. Komunikace tak probiha neustale ve
dne i v noci, po celém globalizovaném svété dochazi k soustavné vymené informaci
a informacni technologie umoziuji pfenaSet kvanta dat napfi¢ kontinenty v ¢im dél
krat§im case. Obzvlast¢ v obchodnim styku plati, Ze c¢as jsou penize. Jak tedy
zefektivnit nutné implementace tolik potfebné pro uspokojeni zdkaznika, bez nichZ rist
a vyvoj nejsou mozné?

Firmy dnes velmi aktivné tuto otazku fesi a dobie chapou nezbytnost investic do
vzdélani. I kdyz v dusledku hospodaiské krize minulych let spole¢nosti v maximalni
mozné mife snizuji své ndklady, vzdélavani a diiraz na nasledné pouziti ziskanych

znalosti piedstavuji stabilni soucast strategie podnikd. VySe zminéné a dalsi standardy

! Srov. DOLEZAL, J., LACKO, B., a MACHAL, P. Projektovy management podle IPMA, s. 22-27.
2 Srov. HEDEMAN, B., VIS VAN HEEMST, G., FREDRIKSZ, H. Project Management Based on
PRINCE2 - PRINCEZ2, s. 11-19.



zajist¢é napomohou ke spliovani cilli. Je jen na preferencich spolecnosti, kterou

certifikaci zvoli, jelikoz ve své podstaté zminéné standardy hlasaji tutéz filozofii.
1.2 Pojmy uzivané v oboru projektovy management

Existuje mnoho termind a pojmu, které se tykaji projektového managementu. Aby
termin projekt mohl byt spravné uchopen v praxi, je dulezité¢ si uvédomit nékteré
zakladni definice. Tato kapitola bude zaméiena na hlavni pojmy, jako je projekt,

projektové fizeni a metodika, projektova dokumentace a projektovy plan.
1.2.1 Projekt

Existuje bezpocet rozliénych definic pojmu projekt. Proto bude uvedeno pouze
nckolik piikladt, které pomohou vyznam tohoto slova pftiblizit pomoci odbornych
definic.

Zajimaveé je pojeti podle irského autora Ferguse O"Connella, zakladatele ETP
Ltd., firmy, poskytujici poradenstvi a Skoleni pravé v oblasti projektového
managementu. O’Connell pfirovnava projekt k cesté:

,Projekt je jako cesta; to zahrnuje uréeni destinace, vydani se na cestu, cestovani
a dorazeni do cile — snad tam, kde jsme planovali se dostat.«*

Pro lepsi predstavu O’Connell uvadi jako priklad definice projektu nékteré
nasledujici ptipady:

e dorazit prvni na Jizni pol,

e dosahnout rekordnich prodejti u nového produktu,
e dopravit ¢loveka na M¢ésic,

e vyvinout novou pocitacovou aplikaci, atd.

Poukazuje pfitom na fakt, ze tato definice ptikladem je rekurzivni, kdy samotny
projekt ,,vyvinout novou pocitatovou aplikaci® v sob¢ skryva dalsi podprojekty:
e vyvinout hardware,

e vyvinout software,
e intergrovat hardware a software,

e spustit aplikaci.

¥ O'CONNELL, F. How to Run Successful Projects Il1, s. 3.

10



Projekt je zména stavu, kdy jeden stav existuje na pocatku a stav jiny pak lze
identifikovat po ukonceni celého projektu. Rozdilem je cil. O’Connell pfisuzuje vyse
zminénym definicim projektu tyto ptiklady obménéného stavu/cile:

e prvni ¢lovek dorazil na Jizni pol,

e dosahlo se rekordnich prodejii u nového produktu,
o cClovek pfistal na Mésici,

e nova pocitacova aplikace je k dispozici.

O’Connell ve své teorii zminuje jednotlivé faze projektu. Kazdy projekt prochazi
etapou zrodu, zivota a smrti, ma definitivni trvani a na jeho konci jsme schopni urcit,
zdali byl projekt Gspé&sny ¢i nikoliv.*

PRINCEZ tuto terorii dopliiuje a poukazuje na nutnost zamysleni se, zdali
opravdu hovofime o projektu v pravém slova smyslu nebo jen 0 béznych ¢innostech.
Upozoriiuje na zradnost ¢asto pouzivané definice: ,,Projekt je specificky Ukol, limitovan

“> Toto pojeti se d4 totiz myln&

v ¢ase a zdrojich, ktery konéi vystupem z projektu.
aplikovat i na mnoho aktivit ve spole¢nosti, které ale ve své podstaté nepatii mezi
projekty.

Britska metodologie dava piednost nasledujici definici: ,,Projekt je docasné fizené
prosttedi vytvofené za uclelem dodani jednoho ¢i vice obchodnich produktl
podloZenych specifickym obchodnim pfipadem.“6

V této definici PRINCE2 zduraziiuje vyznam omezeného prostiedi jak ¢asove, tak
celkové, co se zdroju a fizeni tykd. Diky tomuto upiesnéni tvircei veéti, ze 1épe oddéluji
kazdodenni firemni aktivity od tolik komplexni povahy projektu jako takového.’

Pro doplnéni jesté bude uvedena jedna trochu obsahlejsi definice od Richarda
Newtona: ,,Projekt je v zdsadé zplsob prace, zplisob organizovani lidi a zpisob fizeni
ukolu. Je to styl koordinace a fizeni praci. Od jinych stylt fizeni ho odliSuje zejména to,
Ze je uplné zaméfen na urcity vysledek a Ze prestdva byt potieba a je ukoncen, jakmile

je tohoto vysledku dosazeno.*®

* Srov. O'CONNELL, F. How to Run Successful Projects 111, s. 1-3.

> HEDEMAN, B., VIS VAN HEEMST, G., FREDRIKSZ, H. Project Management Based on PRINCE?2 -
PRINCEZ2, s. 12.

® Tamtéz, s. 12.

" Srov. tamtéz, s. 12.

8 NEWTON, R. Uspésny Projektovy manazer, s. 20.
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Jako shrnuti na zavér lze zajisté tvrdit, Ze vSechny definice uspésné vysvétluji, co
si Ize pod pojmem projekt piedstavit. O’Connellovo pojeti projektu je pokladano za
velice srozumitelné a pro Sirokou vefejnost prihledné, protoze piinasi nazorné
a jednoduché piiklady z kazdodenniho zivota, které napomahaji uvédomit si a propojit
detailni souvislosti. PRINCE2 pak velice Sikovné zamezuje mylnému porozuméni
audrzuje tak jednotlivce na spravné cesté pochopeni, co se pod pojmem projekt
opravdu skryva. Richard Newton se zaslouzil o detailnéjsi, piesto vSak jasny popis

tohoto terminu, kterym jasné vysvétlil jeho vyznam.
1.2.2 Usp&ny projekt a jemu piisluina terminologie

Vyse zminéné citované definice zajisté udavaji slovu projekt pochopitelny
vyznam. Pro co nejptesnéjsi doplnéni této tématiky bude nutné zminit jesté urcité
vazby, které jsou s pojmem projekt neodmyslitelné spjaty. Ocekavanym finalnim
piivlastkem slova projekt je totiz slovo Gspésny a zadna spoleénost by nezahéjila prace
na realizaci projektu, aniz by nebyl zaroven uz na poc¢atku jasné stanoven pozadavek na
vysledny status celého realiza¢niho procesu — a tim je pouze a bez vyjimky taspésny
projekt.

Definici uspéSnosti projektu se zabyva veSkera literatura v projektovém
managementu, jelikoz cilem téchto publikovanych vzdé€lavacich ,,projekti” je navést
cilovou skupinu na tu spravnou cestu k uspéchu. Ten v§ak muze byt chapan riizné, proto
je dileZité se na tuto oblast zaméfit podrobnéji.

Z laického uhlu pohledu by se dalo Fict, Ze pokud projekt po ukonceni splni sviij
ucel, mohl by se povazovat za uspéSny. V souvislosti s tim se v odborné literatuie také
uvadi pojem trojimperativ — 1spéSny projekt charakterizuje splnéni kritérii
stanovenych tfemi nezbytnymi ptedpoklady. Zavérecné shrnuti pak zni nasledovné:
stanoveného cile bylo dosazeno ve stanoveném Case s pomoci pfedem naplanovanych
a pridélenych zdrojt.

Aby sepiedeslo pozdéjsim nejasnostem a neshodam jednotlivych stran pii
hodnoceni vysledkt, praxe nabada k tomu, aby byla pfedem stanovena tzv. Kritéria
uspéchu projektu. Ta musi byt srozumitelnd, jednozna¢nd, méfitelna a ,,uSitd namiru*
kazdému projektu. Jinymi slovy, kritéria musi byt SMART, neboli:

e S-pecificka,

o M-¢fitelna,
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e A-kceptovana,
e R-eélnj,
e T-erminovana.

Mg¢titka GspéSnosti se mohou béhem projektu upravovat a v kazdém piipadé je
musi vzdy odsouhlasit v§echny zainteresované strany.

PRINCE2 mezi tyto strany zahrnuje sponzory projektu, uzivatele neboli ty, co
budou déle pracovat s vysledkem projektu, dodavatele, jez poskytuji zdroje a personal
potiebny k rezii projektu, a v neposledni fadé projektové osazenstvo, jehoz ukolem je
docilit vysledku.

Stanoveni kritérii uspéchu projektu se povazuje zavelice podstatnou zaleZitost a je
tedy na misté, Ze naucna literatura vénuje tomuto tématu dostatek prostoru. PRINCE2
dikladné popisuje vSechny strany, které se na tomto procesu musi podilet, coz urcité
mnoho projektovych tymi v praxi nefesi. ZkuSenost ukazuje, Ze vétSina z nas tihne ke
stanoveni vlastnich cili a po ukonceni projektu hodnoti uspésnost subjektivné.
Pochopeni, pro¢ je nutné vénovat stanoveni kritérii aspéchu pozornost, vede projekt
objektivnim a podlozenym zavéram.

Otazky tuspésného projektu jsou vyznamové propojené s dal§imi pojmy
projektového managementu, které budou popisovany v dalsi kapitole. Ta se zabyva

problematikou projektového tizeni.
1.2.3 Rizeni projektu

Standard PMI definuje fizeni projektu jako vyuZiti znalosti, schopnosti, nastroju
a technik projektovych aktivit za tiéelem uspokojeni pozadavkt projektu. Pfitom je
nezbytné uzit a propojit procesy projektového fizeni jako je iniciace, planovani,
provedeni, monitorovani a kontrola, a nasledné uzavieni. Soucasti procesu fizeni lze
stanovit takto:
e indentifikace pozadavka,
e nastaveni jasnych a dosazitelnych cild,
e 7ajis$téni a vyvazeni uspokojiveé kvality, zabéru projektu, asu a néklada,
e prizpusobovani specifikaci plani a véasné adresovani potencialnich rizik

a oCekavani vSech zainteresovanych stran.
Jelikoz jednotlivé procesy v projektovém fizeni maji tendenci se opakovat, PMI

vysvétluje projektové fizeni jako cyklus, kdy postupnym rozvojem zdjmové strany
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ziskavaji blizsi pohled na skutec¢nosti, a tak mohou fizeni projektu uzpiisobovat danému
vyvoji.?

Podle IPMA se fizeni projektu dotyka nasledujicich oblasti:

e fizeni integrace - sem patfi planovani, operativni fizeni, vedenti,
e fizeni sméru, tj. strategie, cile, atd.,

e fizeni Casu,

e fizeni nakladu,

e fizeni jakosti projektu,

e fizeni lidskych zdroja,

e fizeni komunikace v projektu,

e fizeni projektovych rizik,

e f{izeni obstardvani smluvnich vztahi.

Zminéné postupy se realizuji v praxi a prubézné se kontroluji. Soucasti fizeni je
také tzv. management zmény, kdy byva projekt pribézné¢ usmériiovan dle pozadavkil
dané situace a potieby.

IPMA dale klade diuraz na ftizeni tzv. integrace, ktera spojuje a dostateéné
koordinuje rizné aktivity, usili, zdjmy a vysledky zainteresovanych stran za ucelem
dosazeni tspésného vysledku projektu.

Nezbytnym ptedpokladem uc¢inné aplikace integracnich procest byvaji vystupy
nékolika specifickych ¢innosti. Mezi né je zahrnuto vytvofeni strukturovaného a logicky
sestaveného projektového dokumentu, tzv. projektového planu, a operativni fizeni
projektu, které se tidi timto planem. Dalsi aktivitou je koordinace fizeni zmén po dobu
celého trvani projektu, aniz by doslo k vylouceni nékteré ze zainteresovanych stran.
Pfitom je nutné neopomenout ani vedeni projektovym manazerem, ktery ptsobi jako
nejdulezitéjsi spojovaci ¢lanek proj ektu.'?

Doplnéni definice projektového tizeni o popis pojmu intergrace je zajisté kladnym
pfinosem, ktery IMPA pfinaSi. Tato teorie tim opé&t poukazuje na nezbytnost

provéazanosti jednotlivych ¢lanka v projektu.

° Srov. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, s. 8.
9 Srov. DOLEZAL, I., LACKO, B., a MACHAL, P. Projektovy management podle IPMA, s. 22-37.
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1.2.4 Metodika p¥i Fizeni projektu

Jak uz bylo zminéno V predeslych kapitolach, Gspésna firma je nucena pracovat
chytie a efektivng. Usp&sna spole¢nost vi, jak pfistupovat k projektim, a diky $iroké
nabidce na trhu mtize vzdélavat své zaméstnance a aplikovat tak vhodnou metodiku pfti
tfizeni projektu. Co je tedy metodika v ptipadé projektového managementu?

Metodika nam fikda, jak postupovat, které praktiky a metody vyuzit, udava
strukturovany piistup k véci. Jejim cilem je wuspofadat jednotlivé kroky v daném
projektu.

V této bakalarské praci jsou uvedeny svétové standardy PMI, IPMA a PRINCE2.
Ty ve své podstaté hlasaji tutéz filozofii s malymi rozdily v pfistupu a zminéné
metodice. Pro srovnani jednotlivych metodik slouzi nasledujici tabulka:

Tabulka 1 — Srovnani metodik projektového fizeni (Zdroj: http://www.potifob.cz/)™

Srovnani nejvvznamnéjSich metodik/ standardi projektového Fizeni
PRINCE2 PMI PMBOK Guide IPMA ICB

Procesni model + + -
Definice roli a + + jen projektovy
odpovédnosti manazer
N astrloje a + + l
techniky
Osnovy/sablony N
dolammenti
Interpersonalni a . N
mekke dovednosti B
+ obsahuje - neobsahuje

Zvyse uvedené tabulky vyplyva, ze v ptipadé IPMA nejde o projektovou
metodiku jako takovou, hlavni diraz se klade na kompetence projektového manazera,
na jejichz rozvoj se tento standard soustiedi.

PRINCE2 a PMI jsou ovSem plnohodnotnymi metodikami projektového ftizeni.
Kterou metodiku si v§ak zvolit? Jelikoz metodologie PRINCE2 vznikla v Evropé a PMI

1 Srov. Srovnani nejvyznamnéjsich metodik/ standard projektového fizeni. In : [online]. [cit. 2012-03-
27]. Dostupné z: http://www.potifob.cz/.
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pochazi z USA, uz puvod vzniku mize mnohé odhalit. Je ziejmé, Ze spolecnost
s evropskym zdzemim bude sméfovat spiSe k PRINCE2, i kdyz to nemusi byt
pravidlem. VSeobecné PRINCE2 na prvni pohled slibuje vétsi flexibilitu, diky niz si
projektovy manazer muze postup piizblsobit dané situaci v projektu. PRINCE2 také
poskytuje Sablony projektovych dokumentti, které mohou byt zjednoduseny, sdruzeny
anebo vibec nepouzity. Pro udrZeni neustalé kontroly a docileni GspéSného projektu
PRINCE2 vyzdvihuje nutnost kvalitni projektové struktury zainteresovanych stran.
Jednozna¢né definuje zodpovédnosti, kdy finalni rozhodnuti a vaha rizika spociva
v rukou investora, tzv. fidiciho vyboru, nikoliv projektového manazera. Ve svém
procesnim modelu PRINCE2 rozdé€luje projekt do 7 hlavnich procest, které maji své
podprocesy a k nim téz doporu¢enou projektovou dokumentaci. K hlavnim procesim je
fazeno:'?
e spusténi projektu,
e uvedeni projektu do chodu,
e rezie projektu,
e kontrolu fazi,
e fizeni doruceni vysledku,
e Tfizeni rozsahu faze,
e uzavieni projektu.

I kdyZ se PRINCE2 diikladné zaobira otdzkou finan¢niho rozpoctu, nevénuje
patfi¢nou pozornost problematice fizeni nakladu v projektu.

PMI stavi na dlouholetych zkuSenostech a ty se snazi poukazat na piikladech
z praxe. Odborna literatura a dostupné teoretické zdroje jsou obsahlé a poskytuji detailni
pohled na véc. Celou metodiku jmiizeme rozdglit do 5 hlavnich procesnich skupin:*®
e iniciace,
e planovani,
e provedeni,

e kontrolovani a dohled,

12 5rov. HEDEMAN, B., VIS VAN HEEMST, G., FREDRIKSZ, H. Project Management Based on
PRINCE2 - PRINCE2, s. 25.

3 Srov. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, s. 42.
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e ukonceni.

PMI dale bohaté popisuje 9 znalostnich oblasti, které¢ maji dukladné poslouzit

projektovému tymu k fizeni projektu. Tyto oblasti jsou:*
e fizeni integrace,

e fizeni rozsahu projektu,

e Tfizeni Casu,

e fizeni nakladu,

e fizeni kvality,

e f{izeni lidskych zdroju,

e fizeni komunikace,

e Tfizeni rizik,

e fizeni dodéni projektu.

PMI ve své obsahlosti vénuje maximalni pozornost vyse uvedenym oblastem. Jeji
vyhodou jsou zminéné piiklady z praxe, kdy literatura poskytuje také souhrn vzorci,
které slouzi k dulezitym vypoctim projektu. Nakladové fizeni tak ma PMI pokryto
dasledné.

Obé& metodiky poskytuji dilezité informace, které vytvareji prokdzanou stabilitu
v projektu. Kazda spoleCnost si tak muze sama zhodnotit, ktery pfistup ji samotné

vyhovuje. Analyz a porovnani jednotlivych technik existuje bezpodet.
1.2.5 Projektova dokumentace a projektovy plan

Pojmy jako je struktura, efektivita a fizeni jako takové jsou v této praci neustéle
pouzivané terminy. V jedné z ptedeslych kapitol je také vysvétlen pojem integrace
popsany instituci IPMA. Mnoho manazert projektu usiluje o naplnéni vySe zminénych
termind a jako nastroje pouziva kvalitn¢ zpracovanou projektovou dokumentaci. Cilem
kazdého projektového manazera je mit projekt pod kontrolou, dostupné informace sdilet
uvazlivé se vSemi zaCastnénymi a vést Si zadznamy o jednotlivych krocich
a projednanych bodech.

Jeden z benefitt, které PRINCE2 nabizi, jsou piedepsané Sablony raznych

dokumentd, které projektovy manazer mize a nemusi v projektu pouzivat. VSeobecné je

4 Srov. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, s. 70.
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vSak vhodné si pfedem zvolit, jak bude dokumentova struktura v projektu vypadat,
jakym zpisobem, na koho a v jaké frekvenci bude komunikovana.

V praktické casti prace bude pouzit tzv. Business Case dokument (obchodni
piipad). Tento nastroj slouzi jako podklad a praktické ospravedinéni, pro¢ by se
spole¢nost méla do projektu pustit. Obsahuje mimo jiné kontext realizace projektu,
divody, které spole¢nost vedou k realizaci projektu s vyzdvizenim vSech benefita,
potencialni rizika, potfebné investice, ¢asovy plan, investi¢ni ohodnoceni a navratnost
investic.

Dalsim z dokumentt je tzv. Project Initiation Document — PID (dokument pro
zahajeni projektu), ktery obsahuje veskeré informace potiebné pro schvéleni projektu
projektovym vyborem. Tento dokument je sdilen se vS§emi majiteli projektu a podepsan
sponzory neboli investory projektu. Ve své podstaté obsahuje zéakladni informace
z Business case dokumentu, dale pak definici projektu ve formé cile, rozsahu,
nejdilezitéj$ich ocekavanych vystupt z projektu, zminuje vylou¢ené oblasti, souvislosti
s jinymi projekty a kontrolni mechanismus, ktery bude vyuzivan. Soucasti PID
dokumentu je také samotny Business Case, projektovy plan a tzv. Gaps analysis
dokument (Analyza rozdili).

Gaps analysis ve své struktufe popisuje procesni rozdily a odsouhlasené
odchylky, a je vyuzivan v pfipad€ navaznosti na jiny projekt.
dikladné pripravy a planovani spolecnost vzdy stoji pred rizikem negativnich dopadi.
Projektovy plan vSeobecné definuje, KDO se postara o CO, KDE a KDY. Plan muize
byt vytvoteny z kratkodobého, stiednédobého a dlouhodobého hlediska. V této praci
budou uvedeny piiklady dlouhodobého a kratkodobého projektového planu z praxe.

Pravidelna efektivni komunikace v prubéhu projektu mize byt zajiSténa
pouzivanim tzv. Highlight Reportu (dokument aktualnich udalosti). Tento dokument
sestavuje projektovy manazer a pravidelné jej zasila ¢lenim v tymu. Obsahuje statickou
cast, kterd stru¢né projekt popisuje a v Casti aktualizované feSi, ¢eho se dosédhlo
v minulém obdobi od posledniho reportu, a jaké jsou tikoly a zodpovédnosti ke splnéni
do nasledujiciho reportu.

Soucasti byva tzv. Risk Log (seznam rizik), ktery definuje vS§echna vznikla rizika,
jejich miru dopadu na projekt, nutné kroky K jejich vyfeseni a zodpovédnosti. A také
tzv. Actions Log (zapis aktivit), ktery ve své formé a podob¢ tvoii obdobu projektového

planu.
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PRINCE2, kterd poslouzila jako ramec této kapitoly, nabizi mnohem vice
moznosti a projektovou dokumentaci ma propracovanou opravdu do detailu. Projektovy
manazer si tak miize komunikacni a planovaci dokumentaci usit na miru dle nejlepSich
znalosti a zkuSenosti. Pojmu projektového manazera bude vénovana nasledujici

kapitola.
1.2.6 Projektovy manazer

Casto je mozné se setkat s nazorem, Ze vést projekty mize kazdy, ze k Gspéchu
piece staci znat MS Excel a pouzivat selsky rozum. Praxe vSak ukazuje, Ze tento nazor
neni zcela na miste.

Implementa¢ni manazer uz z definice své role nese mnoho zodpovédnosti
a poZzadavky na jeho dovednosti jsou nemalé. VZzdyt metodologie podle IPMA stavi
cely projekt pravé na pfistupu a kompetencich projektového manazera. 1 kdyz
PRINCE2 piedava tihu rozhodovani na investory projektu, tloha vedouciho projektu je
stale klicova. Projektovy manaZer jako komunika¢ni most mezi zainteresovanymi
jedinci piipravuje podklady a dokumentaci, a sleduje a kontroluje cely chod projektu.
Projektovy manazer jako lidr musi mimo excelentnich organiza¢nich a komunika¢nich
schopnosti disponovat také dovednostmi vidcovskymi. Zejména puisobenim svych
manazerskych kompetenci pak dokaze usmériiovat a zvladat leckdy velice slozité
situace vznikajici vlivem rozdilnych ofekavani a povah ucastnikti projektu.

Zajimava je zminka Rosenaua, ktery spravné podotknul, Ze spole¢nosti Casto
udéluji zodpoveédnost projektového fizeni manazerim s technickym vzdélanim a to
zejména kvili povaze zapocatych projektd. Neuvédomuji si vSak, ze n¢kterym z téchto
manazerll miiZze piisobit obtize efektivné komunikovat uz proto, Ze jejich prednosti jsou
pravé v analytickych schopnostech, ne v fizeni lidskych zdroju.

Aby projektovy manazer dokazal efektivné ftidit projekt, musi kromé svych
znalosti znat potiebnou strukturu a faze projektu. Tato problematikabude stru¢né

vystizena Vv nasledujici kapitole.
1.3 Management a faze projektu

Kazdy projekt je ve své podstaté specificky a jak uz bylo pfedeslano, je tieba

nasledovat jisté kroky, aby byl na konci prohlasen za GspéSny. V této kapitole, jesté nez
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bude oteviena problematika v praktické casti, budou tyto kroky shrnuty. Metodika

fizeni projektutedy zahrnuje dvé zékladni skupiny ¢innosti:

e planovani projektu, kdy je definovan cil, tedy to, co projektovy tym chce, aby se
stalo,

e TFizeni realizace projektu, coz jsou kroky, které jsou provadény, aby bylo
dosazeno cile, neboli toho, co bylo jako cil nadefinovano ve fazi planovani. Je to

proces, pomoci n¢hoz se zamezuje neplanovanym udalostem.

Schéma managementu projekitu

Planovani projektu < Cile, strategie
strukturovana dekompozice
l Casové plany
Zodpovédnost
Aktuélni implementaéni plan Plan zdroji, nakladd
(dlouhodoby, stiednédoby, Analyza rizik
kratkodoby, operaéni) Plan kontroly
\l‘ Kontrola pribéhu realizace projekiu
Rizeni realizace projektu Informacni systém
Rozhodovaci a usmértiovaci systém
v Tvorba motiva¢éniho prostfedi
Technicki a administrativni podpora

Podklady pro zpracovani, verifikaci
azmény implementaénich pland

¥

Verifikace, doplnéni a modifikace
implementaénich pland

Zavéretna zprava
Vyhodnoceni projektu, vychodiska

Obrézek 1 —,,Schéma managementu projektu‘*

> SAIDLEROVA, I., KONECNY, M. Projektovy Management, s. 16.
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1.3.1 Vychozi predpoklady pred zac¢atkem projektu

Nez projektovy tym vibec muze ptistoupit K fazi planovani a posléze
k samotnému fizeni, je tieba si stanovit vychozi pozadavky. Ty zpravidla definuje top
management spolecnosti, jenz stanovi tato zasadni kritéria:*°
e zakladni cile projektu, tj. popis pozadavku,
e casové milniky jednotlivych fazi s datem ukonceni projektu,
e stanoveni ukold, potfebnych zdroj,
e rozpocet,
e zodpovédnosti jednotlivych zainteresovanych osob, zejména projekt manazera,
e definovani jednotlivych odbornych znalosti a vytipovani zdroju,
e zplsob komunikace béhem projektu, informovani o aktudlnim stavu,
e kontrolni systém,
e potencidlni rizika a dusledky.

Fazi pred spusténim projektu vénuji svétové instituty projektového managementu
ve svych naukach dostate¢ny prostor. VSeobecné se véfi, Ze duraz na detail je v této fazi
na misté, zejména pak sestaveni piedpokladi by mélo fungovat jako spolupréace

kli¢ovych Gc¢astnika, kteti se shodnou a potvrdi si jednotné pochopeni véci.
1.3.2 Proces pri planovani projektu

Jednoduse feceno, pii planovani jsou na papir sepsany jednotlivé kroky potiebné
k realizaci podle toho, vjakém potadi a v jakém ¢asovém horizontu maji byt
uskutecnény. Planovani ve smyslu co, jak, kdy a za kolik probihd uz ve formé
pfedbéZzného planovani v pfedinvesticni fazi. Podrobné planovani pak definuje detailni
body projektového zaméru s upfesnénim jednotlivych Einnosti v ¢ase, relevantnimi
zodpovédnostmi a pravomocemi zucastnénych, naklady a zdroji. Tento proces vSak sadm
0 sob¢ probihd béhem projektu neustdle jako opakujici se proces, jelikoz stanovené
plany musi reflektovat danou situaci, a pfi jakékoliv zméné je nutné plany ptepracovat.

Pii projektovém planovani by nemél chybét detailni projektovy plan, ktery by
mél byt vytvotfen vhodné tak, aby napomahal komunikaci, koordinovani, a diky némuz
se d4 vhodné zamezit problémim, které se Casto pii projektu objevuji. Rosenau

doporucuje, aby projektovy plan byl sestaven kolektivné, kdy se ocekava, ze pokud

% Srov. SATIDLEROVA, 1., KONECNY, M. Projektovy Management, s. 18-20.
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jednotlivi majitelé ukont v projektu piijdou s detailem néavrhu, sami tak budou
motivovéni plan posléze dodrzet."’

Dale je vytvofena mapa projektové struktury a je sestaven projektovy tym.
PRINCE2 zduaraznuje, jak je dulezité postavit projektovy tym tak, aby kazdy ze ¢lent
tymu od zacatku znal svou roli v projektu, kni vazanou zodpovédnost, pravomoc
a pfitazené povinnosti. V projektovém tymu by se nemély role jednotlivych c¢lent
prekryvat. Toho se da dosahnout tak, Ze jsou vytvofeny relevantni popisy prace
jednotlivych funkci. PRINCEZ2, stejné jako ostatni standardy, klade patii¢ny diraz na
vybér jednotlivych ¢lent projektového tymu a spolenost by méla ptifadit jednotlivé
funkce zaméstancim, ktefi spliiuji znalostni a kompetencni kritéria projektu. Se
spravnymi lidmi na spravném misté tak lze véfit, Ze projekt bude doveden do tispésného
konce."®

Jsou sepsany pozadavky na nastroje a techniku pro fizeni projektu. Jinymi
slovy projektovy tym spoleéné vypracuje podrobnosti potiebnych zdroju pro fizeni
projektu. Pozadavky se tykaji nejen prostiedkd vécnych a finan¢nich, ale také narokd na
lidské zdroje nezbytné k provedeni projektu. Projektovy tym v tento moment také
propracuje finan¢ni analyzu projektu, kdy stanovi rozpocet potiebny ke splnéni cili
projektu.

V planovaci fazi jsou predeslana mozna rizika a varianty jejich FeSeni
aeliminovani. Ty je nutné analyzovat, protoZe planovani se tyka budoucnosti, kdy
nejsou ziejmé vSechny skuteCnosti, které projekt ovlivni. Budoucnost tedy zahrnuje
nejistoty a dostatecna mira ptredvidani, alesponi toho, co je mozné na zacatku projektu,
pfinasi do projektu strukturu. Od pocéatku projektu je nutné veskeré vlivy a podminky
neustale sledovat a usmérniovat. To je tloha piedev§im projektového manazera, ktery si
musi byt védom, ze mezi jeho povinnosti patii proaktivné projekt kontrolovat
a v pripadé potfeby ihned reagovat nutnymi zmeénami.

Podminkou tspésného projektu je tedy dostatecnd mira planovani, kdy prob&hnou
nejméné vySe zminéné aktivity, pficemz se stanovi pro vSechny strany srozumitelny

a vzajemneé schvaleny cil a zvolena strategie k jeho dosaZeni.

7 Srov. ROSENAU, D. Rizeni projektii : Fizeni a planovani, zahdjeni, vbér lidi a jejich Fizeni, s. 56-57.
'8 Srov. HEDEMAN, B., VIS VAN HEEMST, G., FREDRIKSZ, H. Project Management Based on
PRINCE2 - PRINCEZ2, s. 36.
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1.3.3 Postup pri Fizeni projektu

Dalsi etapou v projektu je faze fizeni vlastniho pribéhu projektu. Projekt byl
v piedeslé fazi detailné¢ nadefinovan a zpracovan do pland s piihlednutim na zdroje.
Projekt byl tedy spustén do své realiza¢ni faze.

Pro toto Udobi je typické, Ze projektovy manaZer zajistuje Fizeni ¢innosti
jednotlivych zacéastnénych dle projektového planu, kdy aplikuje notnou davku
zkusSenosti s fizenim lidskych zdroji za ucelem splnéni stanovenych ukoli ve
stanoveném Case, ale také zvladani neptedvidatelnych situaci vyplyvajicich
Z riiznorodosti nazorti a motivace ¢lentl projektového tymu.

Dale manazer projektu spolecné stymem prabéznéa pravidelné analyzuje
aktuélni data a ta nasledné¢ vyhodnocuje, pfipadné Cini nezbytné kroky v piipadé
odchylek od o¢ekavanych vysledka.

Také probiha neustald kontrola, zdali je projektovy plan nasledovan ve vSech
bodech. V piipadé odchylky jsou opét aplikovany korekce, které projektovy manazer
fesi opét s celym tymem, aby predesSel nejasnostem.

Nelehkou ulohou je zajisté FeSeni problémovych situaci. Ty mohou nastat
v mnoha smeérech, naptiklad s ohledem na nedostatek zdroji, neplnéni cili, ale
I zalezitosti problémovych mezilidskych vztaha.

Projektovy manaZzer je zodpovédny i =za ftizeni z hlediska technické
a administrativni podpory projektu. Efektivni komunikace a sdileni informaci jsou
nezbytnosti a projektovy manazer by mél mit uz z predeslé faze uréeny zpusob, jak
bude informace sdélovat a s tymem diskutovat.

Nedilnou soucasti je zajisté i management zmény, tedy ucinny pfistup v piipade,
ze projektové plany nejsou zcela aktudlni a né€ktery z tkolli nebo zdroji nelze dle
ptedeslych ustanoveni nasledovat. Reagovat na zménu musi projektovy tym vhodné
a dostatecné rychle, nebot’” v opacném piipadé se projekt mize vymknout kontrole
a sméfovat Spatnym smeérem.

Vyhodnoceni na zavér a navrhy uprav, poptipadé ponauceni do budoucich
projektd, by rozhodné nemélo po ukonceni této faze chybét. Praxe ukazuje, ze ndzory
jednotlivych ¢lend tymu jsou rozhodné dulezitym faktorem, ktery muze vest ke zlepSeni
a zefektivnéni fizeni projektu do budoucna.

Toto jsou ve zjednodusené formé shrnuté body, které by pro uspésnost projektu

nem¢ly byt opomenuty.
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V teoretické ¢asti byly do detailu popsany diilezité informace, které budou vyuzity
v nésledujicich kapitolach praktické ¢asti a napomohou tak spravnému pochopeni

jednotlivych projektovych zalezitosti.
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2 PRAKTICKA CAST

V této ¢asti prace bude pristoupeno Kk projektovému managementu v praxi
a popsany zkusenosti a poznatky z projektti ve spolecnosti. Tato spole¢nost v prubéhu
let zménila majitele, a tak budou popisovany projekty z pohledu dvou spole¢nosti —
z perspektivy pavodniho majitele, firmy Schneider Logistics, a nynéjsiho majitele,
spole¢nosti EXL.

Cilem nasledujicich kapitol je uvést piiklady realizovanych projekti a zhodnotit
tak piinosy teoretickych znalosti. Hlavnim piinosem této ¢asti je zamysleni se nad
dulezitosti a ulohou projektové metodiky, a pozastavit se nad tim, co se miize stat, kdyz
spole¢nost zadnou metodiku nezvoli.

V prvnim piipad¢, ktery bude uveden, spole¢nost Schneider Logistics klade duraz
na strukturovany piistup k projektu za pouziti metodiky PRINCE2. Ve druhém piipadé
firma EXL uz projektovou metodiku nezvoli a cely projekt je fizen dle tGsudku
jednotlivych ¢lent projektového tymu, zejména pak projektového manazera.

Pro lepsi pochopeni v néasledujicich kapitolach struéné popisi i jednotlivé

spolecnosti.
2.1 Puhvodni majitel, firma Schneider Logistics

Schneider Logistics (dale jen Schneider) a EXL jako spole¢nost existuje v Ceské
republice od roku 2005 a od té doby prosla celou fadou zmén. Dulezitym milnikem
Vv historii firmy se stal rok 2009, kdy spole¢nost Schneider zménila majitele, stala se
soucasti portfolia firmy EXL, a prosla restrukturalizaci.

Schneider pusobici v Ceské republice byla nadnarodni americkd spoleénost
s hlavnim evropskym sidlem v Holandsku. Jako spole¢nost s vedenim na evropské
arovni ptistupoval Schneider Kk projektim uplné jinym zpisobem nez EXL. Dne$ni
EXL, ktera patfi pod indickou matefskou spolecnost, bude jesté vice popsana v dalsi
kapitole. Dilezité vSak je si uvédomit, ze i kdyz spole¢nost zménila majitele a piistup
Kk projektim, sluzby, které poskytuje, zistavaji stale stejné.

Oddg¢leni ,,Auditu pfepravnich faktur” (dale jen FA) zajistovalo a dodnes zajistuje
outsourcingové sluzby v logistice ve form¢ zadani dat, kontrolniho auditu a feSeni
spornych polozek uctovanych na fakturach za ptepravu zésilek pro klienty spole¢nosti.

Mezi FA zéakazniky patii vyrobni zavody v Evropé spolupracujici s celym svétem,
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fakturované transporty byvaji vnitrostatni, v ramci Evropy nebo mezikontinentalni. Na
tento fakt se poukazuje zejména proto, ze diky riznorodosti zpusobu fakturace jsou
I FA procesy velice slozité a podléhaji neustalé zméné. Flexibilita a adaptabilita — tak
zni kliCova slova, ktera vystihuji dokonale zékladni aktivity nezbytné pro spravnou
funkci procesu v oddéleni.

Pozice vedouciho FA oddéleni vyzadovalo uz od pocatku plné nasazeni.
Soustavné se ménici procesy, aktivné pracujici obchodni oddéleni v Holandsku a novi
zékaznici s sebou prinaseli velké naroky a vyvijeli nemalou iniciativu. Ke konci roku
2007 holandskou Schneider pobocku ptevzalo nové vedeni a S nim, ptisla i PRINCE2
metodologie. Evropska filidllka méla vzdy velké cile! Ac¢koliv ji od samého pocatku
vedli profesionalové v oboru logistiky, stale neplnila Glohu prosperujici evropské
pobocky a finan¢ni reporty nékolik let vykazovaly Cervena ¢isla. Novy management
mél tento stav napravit a dovést evropsky Schneider K prosperité. I kdyz se to
odpovédnym manazerum v kone¢né fazi nepodatilo, a ke konci roku 2009 Schneider
ohlasil odchod z Evropy, piesto byvali kolegové zanechali ve spole¢nosti mnoho

pozitivnich dojmt a pfedevsim zkuSenosti.
2.1.1 Projekt Palmela pod vedenim Schneider Logistics

V této kapitole bude popsan prvni projekt této prace, pti niz spole¢nost okrajové
aplikovala projektovou metodiku PRINCE2. Timto projektem byla implementace
velkého portugalského zavodu do FA procestt Schneideru. Cilem projektu bylo
implementovat procesy FA oddélenipro portugalsky zdvod, ktery jako dal$i zavod
zékaznika tak mé¢l ve formé outsorcingu predat zodpovédnost za audit piepravnich
faktur do rukou Schneideru.

Funkci projektového manazera vedeni firmy svéfilo doCasné a nad ramec
kazdodennich povinnosti vedoucimu FA oddéleni, tedy manazerovi odpovédnému za
procesy a chod oddéleni. Nutnou podporu méli poskytnout holandsti kolegové, ktefi
kvili praci na jinych implementacich nemohli portugalsky projekt plné zastitit. Ze
strategického hlediska byl tento z&vod pro olomoucké odd¢€leni dulezity, a tak navzdory
omezenym znalostem procest a zdkaznika se FA manazer vedeni ujal. I kdyz vedouci
oddgleni ptisobil na své pozici teprve kratce, mohl se spolehnout na fakt, ze tymy, za
které m¢l odpovédnost, vedli zkuseni a schopni profesionalové. Nebylo pochyb, Zze diky
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nim se projektovému tymu implementace podafi. Portugalsky prvni projekt je hodnocen

nasledovné:

implementace byla od zafatku podlozena dokumentem Business case, ktery
projektovému manazerovi predlozil Account manazer (manazer zodpovédny za
zékaznika),

probéhlo dvoudenni detailni mapovani procesii na lokalni urovni ptimo v zdvodé
v Portugalsku. Toto mapovani provedly oproti pfedeslym projektim FA tymové
vedouci, které veédély naprosto piesné, na jaké otdzky musi predstavitelé
implementovaného zédvodu nutné¢ odpovédét, aby samotny proces implementace
probéhl zdarné. Tento krok se ukazal, jako velmi Gspé€$ny kvantum zkuSenosti
z kazdodenni operativy oddéleni zajistilo identifikaci a vyfeSeni potencialnich
problému jeSté pred zacatkem implementace. Tento fakt sehral hlavni roli
Vv pozdéjsi uspésnosti projektu. Profesni znalosti a dokonalou piipravu FA team
leaderti ocenil zejména protéjSek na strané zakaznika, ktery nemusel travit hodiny
vysvétlovanim pozadavkil a detailné je odvodnovat. Spoluprice se zdkaznikem
byla nastavena dobfe a jeSté¢ dnes, po 4 letech kooperace, ma FA oddéleni
s Portugalskem vynikajici vztahy,

po navratu ze zavodu tymové vedouci zdokumentovaly poznatky do tzv. Gaps
analysis dokumentu, ve kterém vystihly samotné procesy a odchylky od procest,
které firma implementovala jiz diive. Dokument obsahoval také navrhy feSeni
potencionalnich rizik a problému. ProtoZe tato feseni se projednavala a odsouhlasila
jiz v Portugalsku, PID dokument mohl byt podepsan bez ¢asovych prodlev,
nasledovala faze samotné implementace stydennimi Highlight reporty
a pravidelnymi konferencnimi hovory, pii nichz byla prodiskutovavéna aktualni
situace projektu, tj. ceho se docililo, a jaké budou dalsi kroky. Poprvé byl vytvoren
Highlight report spole¢né¢ s Risk a Actions logem. V tu dobu opravdu jen
v omezené formé, actions log tvofil soucast vytvofené¢ho projektového planu,

na stran¢ FA sekce soubézné zapocala implementace dohodnutych eSeni
a procesnich postupii do firemni softwarové aplikace a do praktického uZivani
a nasledne testovani vsSech procest. Systémovou implementaci uskutecnili
kolegové v Holandsku a pfifazené zdroje z FA oddé€leni provedli dle svych znalosti

a zkuSenosti dikladné testovani,
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e do implementace byly také zainteresovany vSechny dalSi partnerské zahrani¢ni
spolecnosti, aby vSechny strany participujici na projektu obdrzely vesSkeré
informace potfebné zejména po spusténi projektu do kazdodenni operativy.

Zavérem této kapitoly budou v nasledujicich odstavcich zhodnoceny poznatky
ziskanych z tohoto projektu.

Dukladné zaskoleni na PRINCE2 bylo v té dobé pouze jednim z bodti na agendé
nového managementu, a piesto Se da soudit, ze omezené znalosti projektového
manazera, ziskané po zhruba hodinovém proskoleni na ,,PRINCE2 projektovy
management®, zadnym negativnim zpusobem neovlivnily vysledek projektu. Ten byl
rozhodn¢ ohodnocen jako tspés$ny. Portugalsky zavod zustava vérny procesum FA
odd¢leni i po zminénych 4 letech. Jak se projektovému tymu podatilo tohoto tspéchu
docilit?

Kladnym ptinosem do projektu byla zejména diasledna piiprava a vysoce
kvalifikovani kli¢ovi ¢lenové tymu, kteti tak dopomohli ke splnéni stanoveného cile.
Ten byl pfedem dikladné definovan a pfijat vSemi zucastnénymi stranami. Projekt mél
jednoduchou strukturu, srozumitelnou pro vSechny zacastnéné, kvalitni dokumentaci,
a diky sdilené motivaci projektovy tym i pfes mala uskali v kone¢né fazi dosahl vseho,
co bylo piivodné dohodnuto. Komunikace probihala pravidelné a cilen¢ s kazdym, kdo
m¢l tieba i dil¢i a nepatrny ukol v projektu.

Jako slabou stranku projektu je tfeba zminit fizeni nakladi. Account manazer
nevénoval této strdnce zddnou pozornost a naklady se nikde nevycislovaly.
projektu vyzadujiciho fizeni zmén, a nutnosti usmérnovat vice zainteresovanych stran,
by zajisté chybéla stabilnéjsi struktura.

Piestoze se pozdé¢ji PRINCE2 metodika pevné zaclenila do kaZdodenniho
projektového ftizeni, Schneider i tak udélal nékolik pteslapi, a diky nedostate¢né
zkugenosti tzv. implementa¢nich manaZeri pochybil je§té mnohokrat. Casem se vsak
PRINCE2 ve firm¢ vyvinula do kvalitni podoby a projekty v éte Schneideru jsou
hodnoceny jako efektivné strukturované a vedené dle vzori zvolené metodiky, navic
vétsinou uspesné zavrsené a ve forme implementovanych procest generujici zisk.

S ptichodem roku 2009 dorazily do spole¢nosti organizacni zmény. Pivodni
Schneider ucinil finalni rozhodnuti a ohlasil postupny odchod z evropského trhu.
Prvnim krokem byl prodej olomouckého centra a ten nasledovalo zavieni vSech

holandskych pobocek. V poloviné roku 2009 se tak pro spolecnost zaviela i kapitola
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PRINCE2. V ¢ervenci 2009 se majitelem firmy stala firma EXL a tim se nejen
Vv projektovém fizeni zapocala dalsi éra, kterd méla pfinést nové zkuSenosti a vyzvy do

budoucna.
2.2 Popis firmy EXL

Dnesni spolecnost EXL je povazovana za jednoho z piednich dodavatela
transformacnich a outsorcingovych sluzeb pro zhruba tisic spolenosti po celém svéte.
Firma ¢itajici zhruba 18 900 zaméstnancti absolvovala jiz bezpocet projektti a disponuje
tymy zkuSenych specialisti.

Nabizi sluzby z mnoha odvétvi zahrnujicich pojistovnictvi, bankovnictvi, finan¢ni
sluzby a poradenstvi, vefejné sluzby (utilities), logistiku a sluzby v cestovnim ruchu.

EXL s hlavnim sidlem v Americe vlastni vice nez 17 opera¢nich center v Indii,
na Filipinach, v Ceské Republice, Rumunsku, Bulharsku, Americe a oddéleni prodeje
ve Spojenych statech a ve Velké Britanii. Z operac¢niho centra v Olomouci poskytuje
logistické sluzby pro zdkazniky z USA a Evropy.

Rok 2009 byl ze strategického hlediska pro EXL rokem zlomovym, protoze si
akvizici centra v Ceské Republice, Rumunsku a nasledn& i v Bulharsku zpfistupnila
a oteviela cestu k zakaznikim z Evropy. Limitovana jazykova vybavenost v asijskych
zemich brzdila EXL v dal$im rustu a pocinaje rokem 2009 se toto mélo zménit. Diky
centru v Olomouci také EXL obohatila své portfolio o nové nabizené sluzby v logistice.

Co vsak mohlo dale EXL posunout? Védéla spole¢nost, jak pfi svém pokracujicim
ristu upevnit postaveni na svétovém trhu? Odvazna strategie firmy jasn¢ naznacovala,
ze EXL rozhodné vénuje analyze trhu dostatek ¢asu a zdroji, aby tuto otazku
adresovala. Nasledujici kapitoly se budou vénovat jednomu ztémat, které si EXL

vybrala jako svou strategii.
2.2.1 Cesta k Tower projektu

EXL uZ odpocitku vzdy poskytovala outsorcingové sluzby, kdy prakticky
zachovavala klientské stavajici procesy a pouZivala vyhradné klientovy operacni
systémy. Spolecnost se vSak uz del§i dobu zabyvala mySlenkou, Ze by operacni
systétmy piimo vyvijela a pfFizpusobovala potfebam nabizenych procesu. S koupi
olomoucké pobocky EXL tato myslenka nabyvala na vyznamu a aktualnosti. Z pohledu

olomouckého vedeni se vyvoj nového opera¢niho systému stal spiSe nutnosti. Ocekavat,
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ze kvili akvizici centra v jednom z evropskych statli se zakaznici ze dne na den jen
pohrnou, by bylo posetilé. Potencial Olomouc bezesporu nabizela, ale s odchodem
Schneideru nastaly zavazné potize.

Organiza¢ni zmény v EXL pfinesly ne¢ekany a nepiijemny efekt - firma se nahle
potykala s nemalymi systémovymi problémy, kdy z lokalné spravovanych aplikaci
ptesla do operativy ve vzdalené spolupraci se Schneiderem v Americe. I kdyz pro
ostatni oddéleni tato zména pusobila nesndze jen docasn€, na FA odd¢€leni, které jako
jediné pracovalo na lokalné fungujicich platformach vyvinutych v Evropé, mél cely
pfesun velmi negativni vliv. Zastoupeni Schneideru v Holandsku pro FA tymy hrélo
klicovou roli, nebot’ mimo jiné poskytovalo expertni a vyvojovou podporu z hlediska
vSech operac¢nich systémt. Chybéjici expertiza, neefektivni podpora a mala motivace ze
strany amerického Schneideru zpusobily, ze se FA oddéleni nedafilo spliovat zakladni
Kritéria smluvena se zadkaznikem — nastavené pozadavky na vykon, tzv. KPI, se ukazaly
V tento okamzik jako momentalné nesplnitelnd meta a nové poptavky na systémové
zmény nebyly procesovany.

EXL vsSak hodlala stavajici zakazniky udrzet a ptisla s navrhem klienty od
Schneideru pln¢ pievzit. EXL vize stavéla na predpokladu planované migrace z modelu
poskytovani sluzeb evropskym klientim pod rouskou Schneideru jako EXL zakaznika
do modelu pfimého smluvniho vztahu EXL sevropskymi Kklienty s naslednym
ukoncenim vztahu se Schneiderem, ktery rucil za aplikace a systémovou podporu. Na to
vSak firma potiebovala vlastni operacni systém. A tak v bieznu 2010 top management
odsouhlasil projekt, jenz se m¢l stat pilotnim pro dalsi EXL oddéleni po celém svéte.
Tento projekt je pro ucely této prace nazyvan ,,Tower", protoze je prvnim softwarovym
projektem v EXL a ve svém provedeni Ize pfirovnat k vézi, ktera byla zminéna v Uvodni
kapitole — jedné z vézi, kterou denodenné stavi déti v matetskych skolkach prakticky
netizeng, presto s uspéSnym vysledkem. EXL ,,v€z*“ je pro firmu steZejni, jelikoz jeji
stabilita a sofistikovanost znamena pro FA oddéleni budoucnost a potencial. Po roce
a pul projektovy tym ukoncil prvni zdkladni verzi a prob&hlo prvnich 8 mésici aplikace
v provozu. Top management je s vysledkem spokojeny. EXL pilotni projekt byl tedy
vyhodnocen jako uspéSny. Neéktefi zaméstnanci Stimto zavérem ne zcela souhlasi,
i kdyz otazkou zustava, co vlastné bylo na pocatku uréeno jako koneény uspéch
projektu?

V dalsich kapitolach bude provedena analyza projektu Tower. Postupné bude

popsano, jak EXL k Tower pfistupovala, a vzdy budou jednotlive faze a kroky
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vyhodnoceny. Projekt je popisovan o¢ima majitele procesu, tedy vedouciho oddéleni se
zkusSenostmi s projektovym managementem vV jiné nez softwarové oblasti, které ziskal

Vv priubéhu profesni praxe u Schneideru.

2.2.1.1 Planovéani Tower projektu

Za uplny pocatek projektu je povazovana navstéva EXL account managera ze
Spojenych statt, ktery pii své dvoutydenni navstévé projevil zajem o prezentaci FA
aplikaci. FA systémy vyvolavaly v povédomi EXL spiSe negativni konotace a to
predevsim z hlediska jejich komplexity a naro¢nosti na udrzbu a Upravu. Account
manager vSak po zhlédnuti aplikaci nabyl nazoru, ze systémy nejsou zdaleka tak
komplikované a EXL bude schopna vyvinout vlastni zna¢né zjednoduSeny software
Vv relativné kratkém obdobi. Pohled vedouciho oddé€leni a znalce procest se S nazorem
Account managera neztotozioval, pfesto se vSeobecn¢ vi, Ze pozitivni pfistup rozhodné
spole¢nostem svéd¢i, protoze mimo jiné piind$i motivaci k inovativnim feSenim.
V ptipadé EXL se dé& predpoklédat, ze kdyby na pocatku méla v rukou ,kiist'alovou
kouli* a vidéla budoucnost projektu po spusténi do produkce, tj. zpozdéni projektu,
problémy s nim spojené a zejména cenovou naroCnost, je mozné, ze by spusténi
projektu prehodnotila. At tak nebo tak, EXL v Olomouci nutné potfebovala ,,kousnout
do kyselého jablka“ — za kazdou cenu musela zacit s procesem na vlastni systémové
plaformé, novy a efektivni systém pro ni piedstavoval otdzku byti a nebyti. Evropska
puvodni aplikace symbolizovala pro americké kolegy z partnerské spolecnosti neznamé
hlubiny a dva evropsti klienti byli svou zanedbatelnou velikosti a naroky na
sofistikované finan¢né-operativni systémy nepiijemnym trnem v paté. Bylo ziejmé, Ze
pokud EXL nepfiijde s nabidkou, Schneider od smluv s nasimi chlebodéarci odstoupi.
EXL tak stala na rozcesti, kdy jednak mohla zalit vyjednavat o odkoupeni prav na
stavajici evropsky spravovanou aplikaci tfeti strany s vyuzitim pfistupovych prav do
Schneider aplikaci, anebo od zékladu vyvinout software vlastni. Prvni moznost by sice
pro FA oddéleni ani zdkazniky neznamenala velkou zménu, ale systémy uz dlouho
potvrzovaly, Ze jsou zastaralé a znané neflexibilni. Mnoho procesii ani nebylo mozné
kviili narocnosti systémové nastavit a zautomatizovat, a bylo nutné kontroly provadét
manualné mimo aplikaci. Navic spoluprace se spolecnosti Schneider ponékud vazla
a Sance na obrat k lepSimu se jevila jako beznad¢jna. Pokud EXL chtéla docilit nardstu

klientely, potfebovala finan¢né co nejméné naro¢nou a pruznou platformu.
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Netrvalo dlouho a rozhodnuti bylo na svété. FA oddéleni mélo byt prvni v tehdy

tiinactitisicové EXL.Prvni softwarovy projekt se realizoval v Olomouci.

Samotnému procesu schvaleni piedchazel detailné propracovany Business case

dokument, odprezentovany nejvy$simu managementu. Tento dokument obsahoval:

Gvodem definovany profil sluzeb FA oddéleni a postaveni nabizeného produktu na
evropském trhu s ohledem na konkurenci. Dale byla po dikladné analyze vycislena
velikost poptavky po produktu i v dalsich ¢astech svéta s poukazem na potencial
rustu do budoucna. Jako nutny piedpoklad prvni oddil prezentace obsahoval
odhadovany piinos produktu ve formé uspory nakladt a dalSich benefiti pro
Klienty,

definici projektu neboli o¢ekavani od systtmu - ten mél mit stejnou funkénost
jako momentalni systémy, zpracovavani vSech procesi mélo byt zajisténo
z jednoho hlavniho systému, ne z né€kolika samostatnych aplikaci, a flexibilita
systému méla byt natolik velka, Ze veskeré nové pozadavky od zakaznika i tymu
mély byt adresovany okamzité pomoci automatickych procest. Tim EXL zajisti
minimalizaci pozadavkt na manualni procesy, zefektivni procesy stavajici a bude
schopné rychle reagovat na rostouci potieby zakazniki,

¢asovy horizont stanovil termin planovaného ukonceni ve ¢tvrtém kvartalu 2010,
limit pro spusténi do produkce pak k 1. lednu 2011,

podminky spusténi projektu byly jasné definovany v zavislosti na vyjednanych
podminkéch se Schneiderem. EXL si také uvédomovala potencialni riziko spojené
se ztratou jednoho ¢i obou stavajich evropskych klientd,

dokument vymezil také majitele a vykonavatele projektu,

piedbéznou kalkulaci celkovych nakladd na projekt (viz tabulka 2) vycislenou
spole¢né s analyzou navratu investice,

zavérem oddéleni Account managementu v Business case dokumentu podpofilo
produkt FA z hlediska strategie spole¢nosti a zduraznilo oekavany piinos pro

spole¢nost.

32



Tabulka 2 — Rozpoctované vydaje (Zdroj: autor)

. BPM FA v1 Analysis and Solution design

( Solution Architecture & Design, Business Requirement, $40
. Software Requirement Specifications) :

. FAToolv1 Development $110
Capital 5
Expenditure . Online Service Subscriptions $25
to* f
. Adoption and solution stabilization : $25
rotal CAPEX (USD 000) e $200
tondod Commencement .................. Gt

Jednou ze silnych stranek EXL je schopnost interné podpofit a dobie podlozit
navrh ke schvéleni. Vytvofena dokumentace je pokazdé precizné propracovana
a predklada detailni fakta z provedenych analyz. Top management vzdy ptedlozené
navrhy schvaluje az po dikladném prozkouméni. Z hlediska stanovenych cilii to vSak
Vv ptipadé Tower projektu znamenalo zdlouhava jednani, kterd spole¢né s jinymi
rozhodovacimi procesy Casové projekt ovlivnila. Trvalo vice nez dva mésice, nez
projekt dostal zelenou.

Zasadnim krokem pro celou praktickou realizaci projektu bylo zakoupeni
platformy BPM (Business process management). EXL uz méla z piedeSlého obdobi
dobfe zmapované softwarové produkty na trhu, a tak méla jasnou predstavu, po jakych
parametrech a specifikacich se poohlédnout.

V breznu konééné doslo i na FA oddéleni v Olomouci, kdy prob&hla prvni
komunikace a zahrnuti dalSich ucastnikll do diskuzi o projektu. ManaZer FA oddéleni
dostal za Ukol identifikovat zdroje, které se budou podilet na projektu jako znalostni
podpora. Jinymi slovy byli vybrani kli¢ovi jedinci, tzv SME (subject matter expert —
odbornik na dané procesy), ktefi byli nasledné¢ zaukolovani vyhrazenim ¢asu
a ptipravou na popisovani pozadavku FA ,,véze“, tedy specifikaci, jak by méla vypadat.
Cil prvni faze tak vypadal nasledovné - detailné zmapovat stavajici procesy a aplikace,
coz v podobé dokumentace mélo poslouzit vyvojaifim jako pomiticka pro usnadnéni
programovani. Po menSich prodlevach EXL vyslala zastupce z Indie, jenz mél
predevsim sepsat zminénou projektovou dokumentaci ve funkci tzv. analytika.

Spoluprace SME s analytikem obnasela 3 tydny detailniho shromazd’ovani dat ze
vSech procesi a ptikladl ze stavajicich aplikaci, a nasledné kompilace do dvou hlavnich
dokumentt. Jeden dokument osvétloval veskeré detaily k hlavnim procestim z evropsky

vyvinuté aplikace tfeti strany, druhy dokument popisoval dilezitou pfidruzenou aplikaci
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vyvinutou americkym Schneiderem. Tzv. databaze sazeb slouzila jako podstatny ¢lanek
procesu pii kontrole uctovanych castek na fakturdch, ale jakozto absolutné odlisna
platforma byla zmapovana separatné.

Zasadni pilife celého projektu ve formé¢ detailni dokumentace tak nyni tvoftily
esencialni prvek vSech plant. Dle ndzoru zacastnénych stran vSak v tu chvili Olomouc
pochybila, kdyz opomnéla dilezity fakt - upozornit protéjSek na indické strané, ze plany
FA budouci ,,véze“musi byt také uzptisobeny potfebam kazdodenni operativy. Pouceni
z predchozich neuspéchti vybizelo k opatrnému postupu a snaze predejit zbyteCnym
komplikacim v pozd¢jsi fazi. EXL si také stanovila za cil vyvinout pfedevs§im inovativni
aplikaci, ktera bude reflektovat nejlepsi zkuSenosti a znalosti z oddéleni. SME se
specialistou analytikem sice vytvofili i podpurnou dokumentaci s ndvrhy na Upravu
nového systému, ale dostateéné s kolegy na indické strané tento fakt neprodiskutovali.
Z Uhlu pohledu vedouciho FA oddéleni by vSak zasadni pochybeni nebylo piisouzeno
vyluéné Spatné komunikaci jako spiSe faktu, ze v tento okamzik stale chybél jasné
uréeny projektovy manazer. DoCasné dosazend odpovédna osoba na indické strané tak
pouze plnila zadané ukoly, ale nikterak se nad nimi nezamyslela a neprojevovala
pottebu jednotlivé body prodiskutovat ¢i fidit. Z této zalezitosti pramenila spousta
dalsich pozd¢jsich problému.

Vystupni dokumenty byly piedany v kvétnu a nastalo ¢ekani. EXL se pustila do
vybérového fizeni, aby co nejdiive vybrala partnerskou spolecnost (déle jen partner),
kterd se ujme prvotniho vyvoje systému, jenz po ukonéeni vyvoje mél piejit do
vyhradniho vlastnictvi a spravy EXL. Diky dostupnosti a cené EXL zvolila partnerskou
spole¢nost s pobockou v Indii.

S nastupem léta vSak stdle EXL management nesdilel zddné zpravy a obchodni
jednani se stale protahovala. FA ,,v&€Z* méla zahdjit plny provoz v prosinci a piesto jeste
nestaly ani jeji zdklady. Account management ¢ekal na impuls, aby mohl kontaktovat
koncové klienty a zacit vyjednavat. FA oddéleni pak beze zmény pokracovalo v rutinni
operative.

V zafi uz management oznamil nékteré, i kdyZ velmi nejasné informace. Vedeni
olomoucké pobocky vyslalo SME zastupce a FA manaZera na sluzebni cestu do Indie.
Cil cesty nebyl zcela jasny, neexistoval zadny plan, ani top management v Olomouci

Po pfijezdu na misto byli SME smanazerem sezndmeni s cilem navstévy.

V extrémnim limitu 5 dni museli znovu do detailu popsat pozadavky na funkci celé
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aplikace a koordinovat nasledné planovani. Predeslé dokumenty mély byt pfepracovany
do tzv. ,,scope* dokumentu (dokument definujici rozsah projektu). Jako majitel procesu
pak mé&l FA manaZer spis projit a schvalit. Casovy napor vymezil limit pouhych 3 dnt
na splnéni schvalovaci povinnosti. Dany stav situace potvrzoval, zeprojekt zistaval 1 po
takika 9 mésicich pfiprav pouze ve fazi planovani.

Partner piedlozil pfedchystany scope dokument, ten vSak dle SME nazoru zdaleka
nezachycoval nutné vlastnosti systému. FA ,,vé€z* byla vykreslena sotva z poloviny
a nakres bylo tieba upravit a pro tplnost doplnit. Do¢asny projektovy manazer, zastupce
IT tymu vsSak urcil, Ze se jednad pouze o predbézny navrh a detailni pozadavky budou
s partnerem sdileny aZ po navratu SME a manazera do CR. To vyustilo do ukonéeni
Uprav dokumentu a ke kone¢nému schvaleni ,,scope® soupisu.

Pfi jednanich v Indii SME gzjistili, ze partner neobdrzel kompletné vypracovanou
dokumentaci definujici vSechny stavajici EXL pouzivané aplikace. Z existujicich
dokumentt s nimi EXL projektovy management sdilel pouze jeden a indicky partner tak
nezahrnul databazi sazeb do pozadavki projektu.

Jako kli¢ovy vystup z projektovych jednéni v Indii byla vyhodnocena skute¢nost,
ze po jejich ukonceni vSechny zainteresované strany pifesné pochopily rozsah
pozadavku.

Ve stejném tydnu také doslo k vybéru zodpovédného projektového manazera, jenz
svolal prvni oficialni projektovou schiizi a pfizval vSechny zG¢astnéné strany z EXL. Ve
svém projektovém dokumentu piedstavil nasledujici body projektu:

e urcil projektovy vybor, jeho €leny a jednotlivé zodpovédnosti,

e nastinil implementacni plan jako casovy horizont nejdilezitéjsich kroki, které mély
nasledovat a projekt dovést ke konci (viz obrazek 2),

e jednotlivé kroky obecné pfiblizil a vysvétlil jejich navaznost,

e piedlozil navrh komunikaé¢niho planu (viz obréazek 2),

e zhruba definoval rozsah projektu a predpoklady ke splnéni tohoto rozsahu,

e urcil elementy, které byly z projektu vynaty,

e popsal nékterd rizika plynouci z chybé&jich dat a informaci.
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Obrazek 2 — Implementa¢ni a komunika¢ni plan (Zdroj: autor)

Co v dokumentaci chybélo:

e nebyla definovana strategie k dosazeni cile,

e nebyl zpracovan podrobny implementacni neboli projektovy plan, tj. jasné
stanoveny zodpovédnosti za jednotlivé ¢innosti atd.,

e chybéla specifikace nastrojui a techniky fizeni projektu,

e rizikiim projektovy manazer nevénoval dostatecnou pozornost, ackoliv uz v tento
okamzik bylo ziejmé, Ze splnéni trojimperativu projektu z hlediska ¢asového planu
je vohroZzeni, a rozpoCet bude zasadné¢ ovlivnén zejména kvuli neuplnym
specifikacim sdilenym s partnerem.

Projektovy tym na konci tydennich jednani zhodnotil situaci jako nestabilni,
oteviené pojmenoval néktera rizika a pozadal projektového manaZera o jejich fizeni. Po
navratu SME a FA manaZera do CR si indicky partner vyhradil pravo piehodnotit
pozadavky na vyvoj systtmu a na tfadu pfiSlo dlouhé vyjednavani o nové vycislené

cene.

2.2.1.2 Zhodnoceni faze planovani Tower projektu

Pokud by faze planovani méla byt komplexné zhodnocena, rozhodné neni jeji
posudek pozitivni, a v této bakalaiské praci bude zalezitosti planovani vénovana
nasledujici podkapitola. Dle nazoru nékolika ¢lend projektového tymu totiz faze
planovani opravdu projekt ohrozila a celkové negativné ovlivnila.

I kdyZ management stanovil cile a zakladni ptedpoklady projektu relativné brzy,

piislusnd jednani probihala pouze na nejvy$§i uUrovni bez zahrnuti vSech
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zainteresovanych stran, a to jak pted, tak i po schvaleni projektu. Tento fakt mél
nesporn¢ dopad na nedokonale provedenou analyzu rizik. I kdyz urcitd rizika vedeni
vzalo v potaz, viibec se nefesila otazka proveditelnosti, tedy zdali byl cil nastaven jako
SMART cil.

Jako jeden z nejslabsich ¢lankt planovaci faze se projevila absence projektoveho
manaZera, ktery by se chopil zodpovédnosti. Pocate¢ni fazi tak provazela velice
nejasna struktura planovani, ani dalSi CElenové projektového tymu nebyli urceni,
a komunikace probihala velice chabé a zmatené. Projektovy plan berouci v potaz
veskeré ukoly, zodpovédnosti, zdroje a naklady neexistoval ani pfed samym pocatkem
realizace projektu. Pozd¢ji jmenovany projektovy manazer bez predchozich zkusenosti
S projektovym fizenim neptedlozil plan kontroly, a pristupu k rizikiim vénoval pfilis
malou pozornost. 1 pfes mnoha uskali nepiisel s ndvrhem Fizeni zmény, jen slepé
nasledoval ptivodni plan. I kdyzZ SME olomouckého oddéleni na potencialni problémy
poukazali, prosazované navrhy na zmény projektovy manazer reflektoval az po nékolika
pfipomenutich a po pfimé intervenci sponzora projektu.

I kdyz EXL do podobného projektu vstupovala poprvé bez vétSich zkusenosti
s projekty tohoto rozsahu, pfi¢ina ¢asového zpozdéni se da prisuzovat predevSim
zdlouhavym vybérovym Fizenim a naslednym obchodnim jednanim s partnerem. Na
konci planovaci taze uz vSichni tusili, Ze projekt bude trvat nejméné o 1 mésic déle,
aani tato Casovd hranice se né&kterym c¢leniim projektového tymu nejevila jako
dosaZitelna.

Partnerska spole¢nost dokonce zvazovala naprosté odstoupeni od projektu, jelikoz
se ji Casovy plan ur¢eny EXL nezdal redlny s ohledem na slozitost pozadované aplikace.
EXL si vsak uvédomovala, jak dilezité bylo v tuto fazi od projektu neodstupovat,
anakonec s partnerem nasla spoleénou fe¢. Kvuli $patné specifikaci pozZadavki
poskytnuté partnerovi EXL zaplatila tvrdou dan, kdy po ukonceni komplikovanych
jedndni musela piedbézné pocitat s navySenim rozpoftu nejméné o 90%

oproti pavodnimu planu. (viz tabulka 3)
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Tabulka 3 — Pfehodnoceny navrh na rozpocet (Zdroj: autor)

« BPM FAv1 Analysis and ! Jan 2010 proposal Oct 2010 adjustment
Solution design T ——— ;

( Solution Architecture & Design,

Business Requirement, Software $40 $60

Reguirement Specifications)

- « FAToolv1 Development $110 $270
Capital T T SOOI

EXpenglture « Online Service Subscriptions $25 $25
to E OSSP ST U OO P OO PUPOPOUSUOUTPSPPPPOPPPRSPTPOPPPPORY ;

« Adoption and solution $25 $25

stabilization
Total CAPEX (USD "000) $200 $380
Intended Commencement Q2-2010 Q4-2010

Probéhlo 9 mésicii netrpélivého Cekani na prvni rysy FA ,,véze“. Ty vSak stale
nebyly zfetelné. Zaméstanci FA oddé€leni ani vétSina ucastniki Tower projektu
nedisponovala jasnymi informacemi o dalSich krocich. FA zakaznici stadle neméli
potuchy o nadchézejicich zménach, ¢asovy plan a tlak ze strany pavodniho majitele
EXL, ktery se chtél zbavit zodpovédnosti, rostl a zistaval v povédomi projektového
tymu jako vyzva. Koncil se fijen a obnovend jednani pokracovala.

Po nékolika dalsich tydnech, v prubéhu listopadu, se ohlasil projektovy manazer
aoznamil, ¢ EXL se spartnerem domluvila a fize realizace mohla za¢it. Rizeni

realizace projektu Tower se bude vénovat nasledujici kapitola.
2.2.2 Proces Fizeni Tower projektu

Po 10 mésicich napjatého ocekavani kone¢né nastala realizacni faze a se
znanymi obavami z neuprosnych ¢asovych planti se projektovy tym pustil do faze
realizace. Dle implementancniho planu od 1. fijna probihala etapa tzv. application
development (vyvoj aplikace), tedy obdobi, kdy se pocitalo uz se samotnym vyvojem

aplikace.

2.2.2.1 Féaze vyvoje aplikace

Dokumentace mél od EXL partner k dispozici opravdu mnoho. Ne&které
dokumenty precizné¢ zduiraznovaly pozadavky do detailu, oproti tomu scope dokument
jen ve strucnych bodech odkazoval na oblasti, které pak podrobnéji zachycovalo dalSich
celkem 16 dokumentt.

Piipomenutim irského autora Ferguse O’Connella a jeho kapitoly vénované
detailnimu provedeni faze piiprav a planovani pted spusténim projektu, se da jasné

posoudit, ze olomoucky tym spole¢né s externim analytikem opravdu vénoval pfipravé
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dostatek ¢asu a zdrojii. Dle pozd¢jSich rozhovort s nékterymi ¢leny tymu pfili§ obsahlé
dokumenty spolu s nepochopenim jejich diileZitosti na indické strané vSak zpusobily
pozdéjsi potize v projektu. Z téchto pri¢in se EXL v kone¢né fazi musela pfipravit na
zvySeni nakladd o vice nez 90%. Projektove vedeni neprovedlo dostate¢nou analyzu
potieby zdokumentovanych specifik, a bez dostate¢né konzultace s majitelem procesu
samo ucinilo rozhodnuti, ze natolik obsahlé procesy nebudou kompletné
implementovany béhem stanovenych 3 mésici vyvoje aplikace. Pred stanovenim
¢asového horizontu projektu také nikdo z EXL piedem nezhodnotil realnost pozadavku
v Case prostfednictvim SMART testu. Pokud by EXL s partnerem nepiehodnotila
situaci, FA ,,véz“ by v konecné fazi ani zdaleka nespliiovala kvalitativni pozadavky
firmy a zdkaznikd.

Komplexita procesii znané potrapila partnera a stejné tak i1 celé oddéleni
v Olomouci. Tii¢lenny znalecky SME tym mél jisté zkuSenosti se systémovymi
projekty realizovanymi u pivodni Schneider Logistics. Tento projekt v§ak piedstavoval,
co se tyka typu a rozsahu zna¢ny rozdil a vysvétlovani rutinni operativy se ukazalo pro
SME ¢leny jako vyzva. Konzultanti partnerské spole¢nosti neméli nejmensi ponéti, jak
vypada piepravni faktura od evropského dopravce, jaké ma naleZitosti, jaké logistické
terminy a slang FA oddéleni pouziva, a jak se toto vSe promitne v procesech aplikace.
Cely listopad a prosinec se nesl ve znameni hodinovych konferen¢nich hovort,
praktickych ukéazek pies internet, zpracovani dalSich a dalSich podpirnych dokumenti a
pripravy testovacich ptipada. Partner stale tapal a neveédél presné, jak by FA ,,v&€z*“ méla
vypadat. Na stran€¢ vyvojait uz probihal 1 vyvoj, ale jak pfichdzely nové a nové
poznatky a navaznosti, bylo projektovému tymu jasné, ze at’ to bude funk¢nost, kvalita,
datum doruceni anebo cena, neni Sance pivodni plany dodrzet. Zdalo se, Ze to védi
naprosto vSichni, jen projektovy manazer nadale setrvaval v pasivité. Necitil snad za
projekt zodpovédnost? Nebo netusil jak reagovat a zmény korigovat? Divodem byly
zajisté jeho omezené zkuSenosti s projekty. Jako profesional s IT minulosti dokézal
zodpovedét a reagovat na otazky technického razu, ale v fizeni projektu se ztracel.

Jako majitel procesu a partner pro EXL z&kazniky v prvni poloviné listopadu FA
manazer vyuzil své pravo eskalovat sponzorim projektu a tim adresovat obavy ze
zavaznych problému pfi realizaci projektu. Na tento popud se sesel projektovy tym.

Obecné agenda a body k projednani byly shrnuty do dokumentu nasledovné
(viz tabulka 4):

e feSeni jak ziskat detailni projektovy plan a vnést do projektu strukturu,
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e nutnost doplnéni hardwarovych, dalSich softwarovych a jinych IT specifik,

projektovy tym v kratkém Case stihl zajistit veskeré potiebné zdroje,

e chaba komunikace s projektovym tymem a partnerem, chybé&jici informace.
Tabulka 4 — Tabulka bodt k projednani (Zdroj: autor)

aby

about technical

requirements
not shared and

COMNCEM description Outcome suggested actions
no structured
approach,
imporant
points can be
not received, no tasksto do and missed and detdled project planfrom
responsibilities have been defined to impact the start to end shared with the
project plan meet timelines timelines stakeholders)
scanner properties, [number of
scanners and type, bandwidth required
for scanning) PC and monitors | dual
hardware and technology | screen vs. wide screen, procurement)
requirementsnot budgeting , additiond M5 Office for detdled requirements
reviewed to reflect new some associates|budgeting), internet not yetagreed | gathered and agreed on
solution BCCEES and defined hardware requirement
Calculzion taking into account all
processaspects(scanning and
uploading of in average 2000 pes/day, clarity on timelinesand
etc jconnection bandwidth deliveny calculations to be shared
Bandwidth time clarity required | with the stakeholders
information

reviewed ,
Tedchnology Olomouc not part of the project untl now, need COTUTIUNiCation
involyement to indude E3p indude Olomouc Technology
testing is expected to be postponed, no | hardware,
detdls available, clear timelinesand bandwidth and
detdls need to be shared, resounes people may not
need to be evalusted to have them be avdlable for | detdled testing plan to be
Testing available for testing testing ph=e deweloped and shared
We are assuming average size of docs
received per day arocund 4GB | review
bandwidth and storage requirements),
we will need to keep thesefor some
time after approval to reman available
toview | retention period to be agreed
C=ta storage with customers) clarity required | review and 3gree on actions
not in acceptable state, deaning would
take months, decision to be tEken how
Master data - locations to approach (purchase of third party not yet agreed
databasze database, budgeting? ) and defined review and agree on actions
test version
so far only 1 call took place which may befar
results in lack of darity on whatis from Regular updates are provided
Regular calls with Savvion | happeningon the development ph=e expectations, and weeHy calls happen

Po ukonceni konferencniho hovoru se situace dala do pohybu a projektovy

manazer vypracoval akéni plan na jednotlivé body. Ten také disledné nasledoval.

Soucasné se ucastnici jednani usnesli na tom, Ze pii omezeném case a zdrojich

bude plan pfehodnocen a usmérnén za ucelem zmirnéni dopadt na cely Tower projekt.

Projektovy manaZer spolu se svym IT tymem a partnerem vypracovali ndvrh na

testovaci feSeni, kdy spusténi jednotlivych procesnich oblasti mélo probihat nikoliv
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komplexn€, nybrz po castech. Spusténi do testovaciho prostfedi mély piredchazet
internetové konference, diky nimz mélo byt procesni oddéleni novym systémem
provedeno a zaSkoleno na praci v ném. I tak vSak datum spusténi do produkce nemohlo
splnit diive stanovené terminy a muselo se posunout o jeden dalsi mésic, tedy na
1. biezen 2011. S bliz§im vhledem do situace projektovy tym spole¢né¢ odsouhlasil toto
datum jako realné.

Spoleénymi silami také klicovi ucastnici projektu dosli k dohod¢, které
specifikace musi prvni spusténa verze obsahovat a které kliCové bloky budou
nasledovat. 22. listopadu projektovy tym poprvé obdrzel nacrt projektového planu. (viz
tabulka 5)

Tabulka 5 — Projektovy plan (Zdroj: autor)

5] a |Taﬁx~ame | Duratian | Start Finish rreuecassm
7
3 FAP Process 110 dzys?  Mon 1025010 Fri 32511
4 solution Dazign 15days,  Mon 10425010 Fri 1911210
0 Implementation & Unit Testing &0 daya?  Mon 1115110 Frl 2417
71 Chunkl 40days?  Mon 117510 FrA 11
2 Conatruction 40days?  Mon 11715110 FATNT S
73 Solution Demol 30days  Mon 1111510 Fri 122410
EE CHUNKT - System iwaikthrough - 7 Tday?| FO12770|  FA 120710
7E Solution Demo? 3Sdaya? Mon 1111510  Fri 1231110
TR ChunkT - System Wakthroogh - 2 Tday? FA 17l Fri 1771 |27
[ Chunk2 20daya?  Mon 10711 Frl 211 11
[ Conzfruction 20days  Mon 10T Frl 211
50 [ CAUNKE - System Wamthrougn - 1 1day? Frl 172871 Fri 1728011
5 Syatem Tesfing 26 days Mon 131 Mon 271
(H Chunk-1 & daya Mon 131 Wed 112011
55 Chunk-2 cdays|  Mon 13111 Mon 271
58 Usar Acceptance Teat 27 days  Thu 1131 Fri 201811 |
50 Chunk -1 10days,  ThU1M3N1 wed 1/26/11/54 |
50 Cycie -1 Goays| Thu1A3AT|  Thu 120011
Gl Bug Flxes 7 days FA 121771 |  Mon 1/24/11 68
[H UAT Sign-oir Zdays| Tue 1/2541|  Wed 126011 61
[E Chunk-2 5 days Tus 2811 Frl 201801157
[ Cycie -1 o aays Tue 2871|  Tue 2A%11
[ Bug Flxes Zdays| Wed 27641  Thu 271164
56 UAT Sign-cr 1 day Frl 21811 Frl 2/16/11 |65
a7 Knowleogs Transfer 3days?  wed 2NE1 Fri 201811 |
a8 |4 Business Process 1 day? wed 211671 Wed 214/11 |
[ Rate Server Tday?| ThuzA7AT|  ThUZATI
70| REports, Master 4313 and DUSNESS Fiies 1day? Frl 21871 Fri 2811
7 User Training Sdaya?  Mon 24T Fril 211811
72| Business Process Tday?|  Won 24471  Mon 21411
73| Rate Server Tday?|  Wed 27641  Wed 2181172
74| Reports, master 4afa and business ries 1day? Frl 21811 Frl 2/1811|73
75 Gollvs Sdaya?  Mon 221111 Frl 2025011
76 Preparation Tday?|  Mon 22141 Mon 2/21/11 68
77 Depigyment Tday?|  Tue 2221|  Tue 2/221178 |
78 MWonroring Faays|  wed 22311 Fri 22511 |77 |
e Warranty Support - Offahaore 20 days Mon 212811 Fri 3i25011 |
| 7as e * Extemal Tasks (I
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Projektovy plan je vyhodnocen jako nelplny, protoze jasné nestanovuje
zodpovédnosti a zabér jednotlivych zdroji. Ve prospéch projektového manazera
z pohledu ¢lent tymu hovofila motivace zainteresovanych stran, ktefi proaktivné
pristupovali k ukolim i bez interaktivniho fizeni vedouciho projektu. Cely projektovy
tym a zejména pak olomoucké zastoupeni sdilelo motivaci dosédhnout cile a byt prvni
v EXL, kdo postavi ,,véz*.

Béhem prosince pokracovaly prace na tzv. Risk logu nasledné prezentovanému
EXL tymu a pravidelné aktualizovanému projektovym manazerem. Ddéle pretrvavala
I béhem mésice ledna jednani o specifikaci a nasledna kontrola pochopeni pozadavkt
stanovenych SME znalci.

V poslednim lednovém tydnu byl na zakladé projektové porady a odsouhlaseni
sponzory projektovy manaZer vyslan do Olomouce spole¢né s jednim z programatori
pracujicim pro partnera. Jejich pfitomnost odstartovala prvni etapu systémového
testovani. FA ,,véz* méla byt poprvé oteviena a procesni tym do ni mohl konecné
,hakouknout”. Na dikladné provéfeni jeji ,,pevnosti ve formé provedeni testovacich

ptipadd vedeni vymezilo lhiitu jednoho mésice.

2.2.2.2 Faze testovani
Se zahajenim faze testovani se do SME tymu zallenily dal§i zdroje, kdy FA
manazer oddéleni poskytl vybranym jednotliveim ¢asové plany a testovaci ptipady.

Partner po ukonceni systémového zaSkoleni projektovému tymu piedstavil internetovou

aplikaci, kterd slouzila k zdznamim identifikovanych chyb a pozadavkii na upravu.

Postup pfi testovani vypadal nasledovné:

e EXL testovaci tym byl vyzvan k provedeni testii dle vypracovanych testovacich
ptipadu (viz tabulka 6),

e Vpiipadé¢ UspéSného vysledku dle ocekavani bude proveden zdznam k zavéru
testovaciho ptipadu do tabulky a bod uzavien,

e Vv opaéném piipadé bude testovany vysledek zaregistrovan do internetové aplikace
S definici, zdali se jednd o chybu, pozadavek na upraveni stavajici logiky ci
poZadavek na vytvofeni logiky nové,

e po registraci aplikace vygeneruje zaznam a ptid€li jej k feSeni tymu vyvojait na
stran¢ partnera, o ¢emz obdrzi testovaci tym pfisluSnou informaci pomoci
informativniho e-mailu. Po vyfeSeni zaznamenané polozky vyvojafi aktualizuji

detaily a opét e-mailem vyzadaji ptetestovani opravené chyby,
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e Znovu otestovany piipad bude posléze bud’ s ispéSnym vystupem uzavien anebo
znovu otevien pro dofeseni vyvojaii. Proces se opakuje, dokud chybnd polozka
neni vyfesena a vysledek testu je kladny,

e projektovy tym slozeny z projektového manazera, manazera FA odd¢leni, manaZera
projektu na strané partnera, vyvojait a testovaciho tymu bude kazdy testovaci den
zahajovat konfereCnim hovorem za GCelem posouzeni situace a feSeni pfipadnych

nejasnosti.

Tabulka 6 — Tabulka testovacich ptipadt (Zdroj: autor)

Freight Audit Process - Test Cases

Processstep  TestObjectives  Test Pre-Requisite Actions Expected Result  Actual Result  Status  ScreenDump  Comments)
Toidentifywhether System to pall the Svst?mtnqener?te
Scanned copy of scanned copy and Invoice registration no

Scheduler/polleris
1 /A Paller creating an Invoice task
with Invoice Registration

Invoicetobe made  bazedonthenaming  |based onthe scanned
. . . ; . open
availableinfiles convention the Invoice (Invoice and some "

No. directory toget created for details like customer
Customer, IN/CN name, IN/CN
Scanned copy of Schedularcreates an
) WA Sall Toverify if scheduleris Invoice tobe made  (instance and attaches
! e sttaching Invoice PDFto  |availableinfiles invoice in document Attached Invoice is
new created task directory dataslot avizlable for viewing open
Uszer logins performs
3 Header ilabili ToVerify whether Tazkiz the action of "Getnext" |User gets the enter
enter auallabilicy svzilable tothe Operator |Usertobe member (and gets the entar invoice taskpage on
Group of operatorgroup  |invoice task page on screen open
To Verify the Necessary
4 Header availability Infarmatian is getting Usertuviev.fal\the )
enter displayed to the Operator |Usertobe member [necessaryfieldsto allfileds available as
after get next hit of operator group | make Invoice data entry | defined open

Paralelné s testovanim partner odprezentoval postup pii aktualizacich testovaci
verze systému. Dle usneseni projektového tymu spusténi jednotlivych casti systému
mélo probihat postupné dle stanovenych priorit a ¢asového harmonogramu. Kazda
aktualizace byla s kliCovymi tymy sdilena ve formé dokumentu o aplikovanych
zméndch, tzv. Release note (zdznam o spuSténi). Dle instrukci musel kazdy update projit
standardnim testovanim podle vySe popsaného postupu. Z perspektivy projektového
managementu je nastolena struktura hodnocena pozitivné.

Po prvnim tydnu testovani vybrani jednotlivci ohlasili problém s nedostacujici
kapacitou na stran¢ FA oddéleni. Objem testovanych ptipadii a identifikovanych chyb
v aplikaci zatizil testovaci tym natolik, ze chybély zdroje. Projektovému tymu nezbylo
nez op¢t situaci zanalyzovat a prehodnotit:

e byl vytvoten a odsouhlasen detailni projektovy plan na jednotlivé testovaci ukony
s pfidélenim zdroji v daném ¢asovém horizontu,
e projektovy manazer zacal denn¢ poskytovat fakta o poctu zaregistrovanych chyb

a dodate¢nych pozadavki, poctu polozek v feSeni a zaznami vyreSenych. Timto
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reportem se mél zviditelnit aktudlni stav projektu a management tak mohl sledovat
uspésnost ¢i neuspésnost projektu,

e dale byl projektovym sponzorim piedlozen ke schvaleni seznam vsech
nerozpoctovanych dodateénych pozadavkl a odhadovana cena. Pozadované zmény
podpoftila analyza rizik a dulezitosti potfebné polozky,
spusténi projektu do produkce o 12 tydni, tedy s nastupem 1. ¢ervna 2011.

Béhem nasledujicich tydnl probihal projekt fizené, kdy se ucastnici pravidelné
schazeli a aktivné pod vedenim vedouciho reagovali na ptichazejici problémy a zmény.
FA ,,véz* postupné rostla do rozméri, které vSak projekt management diky omezenému
Casu a kapacité zredukoval jen do nejnutnéjsi podoby. Sestaveni priorit pfedstavovalo

Zhruba mésic pred spusténim aplikace do provozu testovani doplnily zatézové
testy, pricemz se na praci v systému postupné zaskolili vSichni zaméstnanci FA
oddéleni.

1. ¢ervna 2011 se dockala prvni “ziva“ verze spusténi do provozu pro prvniho
zakaznika. Spusténi predchdzela dikladna komunikace mezi vSemi zainteresovanymi
stranami v¢etné Schneideru a koncovych klientt, ktefi oficialné podepsali smlouvu
s EXL a ukon¢ili tak dlouholetou spolupraci se Schneider Logistics.

Projekt Tower vSak dale pokracoval v totozné formé do konce roku 2011. FA
odd¢leni se po spusténi ocekavané potykalo s nemalymi problémy a po obdobi 2 mésict
nespliiovalo poZadované KPI. AvSak mimo nékolikadenni zpozdéni v procesu
schvalovani faktur nikterak zavazné zakaznik dopady nezaregistroval. Implementaci
nedokonalého softwaru pocitila zejména EXL a to jak v nutnosti zvysit docCasné
kapacitu tymu, tak v potieb& rychle reagovat a aplikaci uzpisobit do efektivni podoby.
Procesu ustéleni tedy EXL vénovala spolu s partnerem dal$ich 7 mé&sici. V lednu 2012
pak pomalu piesla do faze projektu Tower2, ktery je vSak klasifikovan jako novy
projekt.

Celkovy vysledek projektu bude posouzen v nasledujicich kapitolach. Nejprve

vsak bude zhodnocena faze fizeni realizace projektu.

2.2.2.3 Zhodnoceni procesu realizace
V této podkapitole se struéné pozastavime nad fizenim hlavni ¢asti Tower

projektu z pohledu procesu projektového fizeni.
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Za pozitivum je hodnoceno ponauceni z chatrné komunikace z ptedchazejici etapy
planovani. Diky pravidelnym diskuzim vSech zainteresovanych stran byl vnesen do
projektu fad a struktura, a kazdy z ucastnikti dostal prostor se k vyvoji projektu vyjadfit.
To zajistilo vytvoreni idealniho prostiedi pro rychlejsi odezvu na ptichazejici vyzvy.
Stav projektu byl monitorovan a usmérniovan daleko rychleji nez predtim.

I tak se z puivodné planovanych 3 mésicii vyvoje pted spusténim aplikace stalo
V kone¢né fazi mésica 8, kdy nezbylo nez finalni datum t¥ikrat posunout s ohledem na
rizika. To ¢astecné zplisobila nedostatecna zkusSenost projektového tymu, ale zejména
uz zminéné nepochopeni rozsahu projektu v obdobi planovani a s nim spojena otazka,
byl-li tento zabér proveditelny ve stanoveném Case pii dostupnych zdrojich. Projektovy
manazer v kone¢né fazi vSak zacal fidit o¢ekavani a usmériovat poZzadavky SME tymu.
Striktn€ vyzadal sestaveni priorit a tento plan nasledoval. Projektovy tym se tak
soustfedil na klicové ukoly a neodbihal od stanoveného zaméru.

Projektovy manazer zodpovédné sestavoval a dodéaval projektovou dokumentaci,
ale ve své podstaté projektovy plan vyuzival jen ziidka. Da se ptedpokladat, Ze kdyby
byl implementacni plan dobfe vytvoien uz od pocatku, projektovy manazer by dokazal
predejit problémim s chybégjici kapacitou zdroji a mél by lepsi piehled o celkové
situaci. Jeho pfistup je hodnocen jako pIn¢ reaktivni nezli proaktivni. Z pohledu
projektového fizeni by se dalo fici, ze proaktivita a schopnost piedvidat je dilezita

dovednost nutna pro roli projektového manazera.

2.2.2.4 Vyhodnoceni Tower projektu

Nezli pfistoupime Kk Giplnému zavéru bakalaiské prace, bude nésledujici kapitola
vénovana vyslednému vyhodnoceni celého Tower projektu z pohledu spole¢nosti EXL.

Z ptedeslych zkuSenosti a teoretickych znalosti lze soudit, Ze vyhodnoceni
uspé&Snosti projektu a ponauceni z chyb tvofi zakladni stavebni kameny pro projekty
budouci.

Pokud bude jako kritérium uspéS$nosti projektu uréeno splnéni projektového
trojimperativu, vysledny stav musi byt hodnocen negativné a to zejména kvuli nize
zminénym bodim:

e casovy horizont projektu byl ptivodné stanoven s terminem dokonceni k 1. lednu
2011, pticemz ve skuteCnosti se cile projektu podafilo dosdhnout az o 12 mésicii

pozdéji,
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e cil jasné poukazoval na vyslednou aplikaci, ktera bude schopna vSech
automatickych procest minimaln¢ ve stejném méfitku, jako meély aplikace
puvodni. K 31. prosinci 2011 aplikace sice obsahovala inovativngjsi automatické
procesy, ale z komplexniho pohledu stéle spliiovala funk¢énost pouze ze 70%,

e 7 hlediska pridélenych zdroju trojimperativ naplnén také nebyl, nebot’ naklady
vzrostly na nejméné dvojnasobnou castku a oddéleni muselo byt posileno
0 dodatecné zaméstnance, se kterymi se na pocatku nepocitalo.

Pfi aplikaci tzv. kritérii aspéchu je vsak projekt Tower hodnocen jako tspésny.
Ve své podstate EXL ze strategického hlediska potfebovala naplnit zejména stanoveny
cil, jenz na korporatni irovni znamenal nutnost vyvinout vlastni interni platformu, ktera
bude ve své flexibilité konkurenceschopna. EXL ma nyni tuto platformu ve svych rukou
a jeji funkCénost a originalita je pfislibem pro posileni momentalniho postaveni
spolecnosti na trhu. Jelikoz vSechna uzpusobena kritéria véetné rozpoctu podléhala
v kazdém piipadé schvaleni sponzory projektu i ostatnimi stranami, projekt je
vyhodnocen jako uspésny.

S ohledem na finanéni stabilitu se zhruba 350 milibnovym ziskem v roce 2011
EXL finanéné neefektivné fizeny Tower projekt nezptisobil vétsi potize. Castka
investovana za projekt a nakup platformy se pohybovala kolem 600 000 dolard, pfi¢emz
rozpocet do dalSich let bude stanoven dle dalSich podlozenych obchodnich ptipadii od
account managementu. Na dalsi fazi projektu Tower 2 EXL po¢ita s investici dal$ich
200 000 dolard.

Jako podptirny ¢lanek pro interni propagaci vii¢i managementu slouzila provedena
analyza trhu, vy¢islena ve faktech takto (viz tabulka 7):

Pfi konzervativnim pfistupu by EXL mohla poskytovat auditorské sluzby na
fakturdch v hodnoté 5,5 miliona dolard pro zakazniky v Evropé, pfi¢emz produkt FA
sluZeb nabizi a realizuje na evropském kontinentu pouze nckolik firem. Pii uzptsobeni
aplikace na americké procesy FA, které jsou ve své podstaté mnohem jednodussi
a standardizované, by si EXL mohla ukrojit az 11,5 miliona dolari podilu na trhu. Diky
americkeé standardizaci EXL neocekava, ze by investice do uprav systémui na americké

procesy vyZadovala sumu vys$si nez 100 000 dolari.
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Tabulka 7 — Podil produktu FA na trhu (Zdroj: autor)

FPodil na trhu
(Eastky v milionech na USA Evropa Celkem
zakladé historickych dat)

Zastoupeni produktu FA v $600
outsourcingu
Potencialni podil 1% trhu pro
ABC (konzervativni, kratkodoby $6 $5,5 $115
plan)
Fotencialni podil 2.5% trhu pro
ABC (stfednédoby plan)

$550 $1.150

$15 $14 $29

Z hlediska strategie se EXL fina¢né pfili§ nezatizila a s dal$imi verzemi systému
se muze dale prosadit na trhu FA produktu. Svou olomouckou zékladnu tak mize déle
V persondln¢ rozsifené podobé¢ vyuzivat pro nejen evropskou, ale i americkou klientelu.

Projekt Tower vsak musi byt také vyhodnocen kriticky jako lekce pro EXL, firmu
nezkuSenou na poli softwarovych projekti. EXL se doporucuje do budoucna proskolit
projektovy tym, zejména projektového manazera, na nékterou z metodik, a znalosti tak
aplikovat ve formé struktury, detailni piipravy a planovani, s vyuzitim adekvatnich
nastrojii vybrané projektové metodologie. Ziskané vzdelani zajisti stabilnéjsi projektové
prostfedi v EXL do budoucna a mize tak zmirnit dopady komplikovanych projekti.
Otazkou zistava do jaké miry by EXL mohla uSetfit i do budoucna, pokud by
zainvestovala do externiho poskytovatele projektového fizeni. 1 kdyZz pozadované
¢astky externistll byvaji nemalé, profesionalnim ptistupem by EXL zaruc¢ené¢ mohla 1épe
fidit naklady od samotného pocatku i béhem projektu a v konecné fazi by po
uskute¢néni usp&$nych projekti mohla v dlouhodobém horizontu usettit a také posilit

interni zdroje ve znalostech projektoveého fizeni.
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ZAVER

Projektovym fizenim se zabyvalo bezpocet ¢lankd, titull a existuji vyznamné
instituce, které prodavaji své poznatky a zkuSenosti z této oblasti zajemcim z fad
managementu. Mnoho studii vSak uvadi, Ze vice nez polovina projekti konci
netspéchem. Jak je tedy mozné, ze pii takové kvantité technik a pristupti stale
projektove tymy selhavaji? Mnoho spolecnosti a jejich vedeni pravdépodobné fidi
projekty v naivit¢ a nezkusenosti, kdy véfi, Ze absolvovat projekt uspé$né piece mize
byt stejné¢ jednoduché, jako kdyz malé déti v mateiské Skolce stavi véz z kostek. Pri
takové stavbé postupuji podle svého instinktu a ,,selského rozumu*.

Tuto praci jsem zamérné vénovala tématu projektového fizeni z teoretického
a nasledné praktického hlediska.

Cilem bylo poukazat na né€které vhodné techniky a nastroje, ale 1 na nedostatky
projekti realizovanych v soukromém podnikovem sektoru a to zejména v ptipadech,
kdy spole¢nost nezvoli Zadnou z osvédéenych technik. Tato analyza a jeji vystup tak
mohou byt pfinosem nejen firmé EXL, ale i ostatnim firmam do dalSich projektd
v budoucnu.

K rozboru jsem zvolila jako piiklad 2 projekty, které byly oba ve své podstaté
vyhodnoceny po dosazeni cile pozitivné. Pfi bliz§im pohledu vsak splnil trojimperativ
cile ve stanoveném Case a zdrojich pouze projekt Palmela u firmy Schneider Logistics.
Tento projekt byl zaru¢ené transparentné&jsi a efektivngjsi ve svém piistupu K fizeni a to
diky zvolené metodice PRINCEZ2. Investice do vyskoleni svych projektovych manazerd
se zajisté prokazala pro Schneider jako navratna ve formé dodrzitenych termint a tedy
i finanéné efektivnich implementaci.

Projekt s ndzvem Tower byl naopak proveden pouze dle Gsudku a omezenych
znalosti nezkuSeného projektového tymu a v konecné fazi splnil ucel, avSak finan¢né
EXL dle mého nazoru zbytecné zatizil. Jelikoz spolecnost bude nadale v projektech
Tower pokracovat, je na misté provést celkovou a zejména finan¢ni analyzu névratnosti
investice pro ptipad, ze firma piistoupi k internimu proskoleni projektového tymu i
spolupraci s externim dodavatelem.

Z osobniho hlediska musim podotknout, ze Sepsani této bakalaiské prace bylo
pfinosem 1 pro mé jednak ve formé rozsifeni teoretickych znalosti, ale také uspotradani

ziskanych poznatkli z praxe. Pevné véfim, ze tato prace muze pozitivné piispét
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i ostatnim subjektim, nejen EXL, a poskytnout tak uzite¢né informace z tolik dulezité

oblasti projektového managementu.
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SEZNAM ZKRATEK

FA (Freight Audit) — odd¢leni zajistujici outsourcingové sluzby v logistice ve formé
zadani dat, kontrolniho auditu a feSeni spornych polozek uctovanych na fakturach za
piepravu zasilek pro klienty.

IPMA (International Project Management Association) — neziskova organizace
puvodem z Evropy, tvirce standardu projektového fizeni.

IT tym — tym informac¢nich technikti neboli specialistit v informac¢nich technologiich.
KPI (Key Performance Indicator) — méfitelné pozadavky na vykon v procesu. Tyto
pozadavky jsou vyzadany zakaznikem a méti vykon a kvalitu v procesu.

PRINCE2 (Projects in Controlled Environment) — projektova metodologie pivodem
z Velké Britanie.

PMI (Project Management Institute) — neziskova organizace pivodem z USA, tvirce
standardu projektového fizeni.

SMART cil — specificky, méfitelny, akceptovany, redlny a terminovany cil.

SME (Subject matter expert) — odbornik na dané procesy v oddéleni.
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PREHLED TERMINOLOGIE

Account Manager (manazer péce o klienty) — je hlavni kontaktni osoba pro zakaznika.
Z pohledu firmy je zodpovédny za spokojenost zdkaznika a finaéné efektivni produkt
sluzeb poskytovanych a dale nabizenych tietim stranam.

Actions log (zapis aktivit) — projektovy dokument popisujici seznam aktivit
a zodpovédnosti, ktery je ve své podstaté obdobou projektového planu.

Business case (obchodni pfipad) — dokument slouzici jako podklad a praktické
ospravedInéni, pro¢ by se spole¢nost méla do projektu pustit.

Gaps analysis (analyza procesnich rozdild) — projektovy dokument vystihujici
odchylky od existujicich procest a jejich feSeni.

Highlight document (dokument aktuédlnich udalosti) — projektovy dokument, ktery
slouzi jako pravidelné zasilany dokument projektovému tymu a popisuje zalezitosti,
které byly dosazeny a dale maji byt splnény v pfistim obdobi.

Project Intitation Document (dokument pro spusténi projektu) — projektovy dokument
definujici vSechny dulezité skutecnosti potiebné ke schvaleni a spusténi projektu.
Release note (zaznam o spusténi) — projektovy dokument podavajici informace
0 provedenych zménach v aplikaci, ktery poskytuje data a okruhy k provedeni testovani.
Risk Log (seznam rizik) — projektovy dokument popisujici vznikla rizika, jejich miru
dopadu na projekt a nutné kroky a zodpovédnosti k vyieSeni.

Scope document (dokument rozsahu projektu) — projektovy dokument definujici rozsah
a zabér projektu neboli to, co bude a co nebude do projektu zahrnuto.

Tower (véz) — v anglickém pojeti se jedna o nazev projektu vytvareny firmou EXL.

VéZ — pteneseny vyznam smysleného projektu, ktery je uvadén v pribéhu psani celého

textu.
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