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Projektové rizeni a koncepce EVM

Project management and concept of EVM

Souhrn

Diplomova prace se zabyva metodou pro objektivni méfeni vykonu projektu Earned
Value Management a hodnoti pouzitelnost metody na stfedné velkém stavebnim projektu.
V ramci projektové analyzy jsou vypracovany vyznamné projektové dokumenty, které maji
vliv na odhad ¢asovych a finan¢nich odchylek planu a skute¢nosti. Metodou EVM jsou
sledovany finanéni a ¢asové odchylky v tydennich intervalech po celou dobu realizace
projektu. Na zaklad¢ ziskanych dat jsou vyhodnoceny nedostatky a ptinosy analyzy rizik
a metody EVM. Pii aplikaci metody EVM se projevily zasadni nedostatky spocivajici
v nevhodné konstrukei indikatorti informujicich o zpozdéni projektu. Nedokonalost metody
Ize napravit rozsifenim metody EVM o indikatory Earned Schedule, které umoziuji
spolehlivé signalizovat Casovy skluz ve zpozdéném projektu. Kombinaci metod EVM
a Earned Schedule lze ziskat silny reportovaci nastroj a na zéklad¢ indikatortt TCPI a TSPI

1ze doporucovat strategii fizeni projektu.

Kli¢ova slova: Earned Schedule, Earned Value Management, odchylka, projekt, Risk

Breakdown Matrix, fizeni, strategie, SWOT



Summary

The final thesis deals with the method of project performance measurement called
Earned Value Management and it evaluates the applicability of the method to midsized
construction project. Signifiant project documents are drawn within the project analysis and
these documents affect the time and cost estimate of the plan and reality deviations. The time
and cost variances are weekly watched by the EVM Method throughout the whole project
implementation. Based on data obtained deficiencies and benefits of the risk analysis
and EVM Method are evaluated. When applying methods EVM major drawbacks appeared
consisting of inappropriate structure of indicators informing about a project delays.
The imperfection of the method can be remedied by extending the practice of the EVM
of Earned Schedule indicators which allow reliably indicate time overrun in project delays.
By combining EVM and Earned Schedule we can get a powerful reporting tool. Using its

indicators TCPI and TSPI the project management strategy can be recommended.

Keywords: Earned Schedule, Earned Value Management, variance, project, Risk

Breakdown Matrix, management, strategy, SWOT
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1 Uvod

Projektové ftizeni je pomérn¢ mlady obor, ktery se rozviji spolecné¢ s ménicim
se pristupem soucasnych firem k organizaénim strukturam. Zatimco v minulosti byly
popularni pfedevs§im liniové ¢i funkcionalni organizaéni struktury, v sou¢asnosti se ¢im dal
Castéji prosazuji maticové organizacni struktury. Nové maticové formy stale Cerpaji
ze stabilnich liniovych struktur, ze kterych se horizontalné vytvaieji projektové tymy.
Projektové tymy jsou nasledné fizeny projektovym manazerem, ktery koordinuje zadanou

praci a postup projektu dale reportuje uzsimu vedeni.

Za zménu pojeti organiza¢nich struktur v poslednich par desetiletich vdécime
rychlosti a vzijemné provazanosti celého svéta spolecné se soustavné se zvysujici
konkurenci a o¢ekéavani zdkaznikli. Zatimco diive se zékaznik spokojil s masové vyrabénym
produktem, dnes jsou pozadovany modifikované produkty nebo feSeni na miru. Koncepce
projektového fizeni umoziiuje rychle reagovat a operativné ménit vyvoj konecného
produktu. Diky schopnosti rozlozit konecny produkt na mensi pracovni iseky, tzv. pracovni

baliky, 1ze s pfijatelnymi naklady dodat feSeni na miru, které zakaznik poptava.

V ramci diplomové prace je analyzovan vyvoj unikatniho produktu — nové skladové
haly s administrativni budovou, ktera byla projektovana na miru zakaznické spole¢nosti
PPCentrum. Vyvoj projektu je zaznamenavan metodou EVM, kterd neni v prostiedi
tuzemskych projekth piili§ vyuzivana. Metoda fizeni podle vytvoiené hodnoty je zndma jiz
od 60. let dvacatého stoleti a i pies svoji jednoduchost se nedockala dramatického rozsiteni.
Diky hodnoceni metody EVM, kter¢ je v rdmci této prace provedeno v poslednich kapitolach
budou odhalena uskali této metody, a tedy i mozné pficiny, pro¢ je v Ceskych zemich

vyuzivéana jen n€kolika malo spole¢nostmi.
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2 Cil prace a metodicky postup

Na zaklad¢ poznatki ziskanych studiem odbornych zdroji k tématiim managementu
podniku, tizeni projektd a vyuziti koncepce Earned Value Management (EVM) je cilem
prace vypracovat navrhy ke zptsobu fizeni odchylek planu nakladt a dosahovani kvality
od zjisténé skutecnosti u malych az sttedné velkych projektu. Dil¢im cilem je vypracovani
analyz z oblasti strategického managementu a projektového fizeni na konkrétni projekt

a jejich nasledna syntéza.

Podklady pro metodu EVM byly ziskdny od spole¢nosti PPCentrum, vrcholového
vedeni spolecnosti a diky syntéze strategickych analyz. Charakteristika prostfedi, tedy
podniku a podnikového okoli, byla vypracovana diky STEP analyze, analyze péti sil,
finan¢ni analyze a nakonec SWOT analyze doplnéné o interni informace spolecnosti.
Vystupy ze strategické analyzy vstupovaly do dalSich metod projektového fizeni. Predevsim

pti formulaci logického ramce a do analyzy rizik.

Logicky ramec definoval zamér, cil, klicové ¢innosti a jejich ptfedpokladanou cenu.
Zaroven slouzil k analyze udalosti, které by narusily kauzalni vztahy mezi jeho jednotlivymi
urovnémi. Na zakladé logického ramce byl proveden rozklad projektu na pracovni baliky
a dodavky, které byly zaznamenany do dokumentu WBS. Pracovni baliky nésledné mohly
byt uspotadany do projektové sité, kterd umoznila zjistit kritickou cestu projektu a ¢asové
rezervy jednotlivych pracovnich balikli. Veskeré vyse uvedené analyzy pak mohly vstupovat
do hodnoceni rizik. Hodnoceni a identifikace rizik probihala maticovym zplisobem; pomoci
ktiZzeni pracovnich balikti z WBS a rizikovych zdrojti z RBS. Vysledkem analyzy rizik byla
RBM, kterd umoZiuje zobrazovat rizika rGzné sloucend v zavislosti na pozadované
detailnosti vysledk. Diky harmonogramu bylo mozné zahrnout OHR do néklada
jednotlivych pracovnich baliki, a odhadnout tak celkové naklady na projekt a vyvoj cash
flow projektu.

Do EVM analyzy vstupovaly ptivodni hodnoty PV bez zahrnutych OHR. Upraveny
cash flow slouzil pouze k hodnoceni analyzy rizik vytvofené pomoci metod RBS a RBM.
Projekt byl po dobu realizace aktualizovan jednou tydné a byly zapracovany nakladové
a Casové odchylky tak, aby se co nejvice podobaly skutenosti. Na zakladé analyzy EVM

a miry dosazeni projektovych cilt byl projekt komplexné vyhodnocen.
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V zavéreéné syntéze jsou popsany nedostatky metod EVM a RBM. Reseni
nedostatkii metody EVM je Siroce rozpracovano a evaluovano na simulované zpozdéném
projektu. V zavéru prace je vypracovan navrh na systémové fizeni odchylek projektu pomoci

ukazateli rozsitené metody EVM.
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3 Piehled teoretickych vychodisek

3.1 Projekt a projektové fizeni

K porozuméni konceptu projektového fizeni je nezbytné definovat pojem projekt.

Kerzner (2009) definuje projekt jako sled aktivit nebo tkolu, které:

= Maji specifické cile, které maji byt splnény S urcitymi parametry;
= definované datum zahajeni a ukoncenti;
» nastaveny limit pro financovani;

= spotiebovavaji lidské a jiné zdroje (penize, vybaveni, ...).

Kerzner vychazi ze standardu PMBOK. Dalsi autofi, napiiklad Rosenau (2000)
se na vySe zminéné charakteristice projektu shoduji, ale dodavaji i dalsi dalezité rysy, které
projekt definuji. Jednim z nich je samotna organizace, ve které je projekt realizovan.
Organizace sleduje v daném okamziku velké mnozstvi cilli, at’ uzZ zamérné prostiednictvim
strategického fizeni, nebo v disledku slozeni organizace z velkého mnozstvi profesi. Kazda
z profesi se snazi projekt ovliviiovat tak, aby vyhovoval jejim zajmim. Z tohoto duvodu

se v projektech vyskytuje mnoho interpersonalnich problému.

Dolezal, et al. (2012) povazuji definice cilti projektu za jeden z kli¢ovych faktord
uspéchu projektu. Autofi doporucuji techniku SMARTI jako pomucku pro definovani cile.
Cil by mél byt:

= S -—specificky, konkrétni (specific) — urcuje, CO je cilem projektu;

= M - méfitelny (measurable) — urcuje, ¢eho bylo dosazeno;

= A - akceptovatelny (agreed) — veSkeré =zainteresované strany se shodly
na relevantnosti a adekvatnosti cile;

» R —realisticky (realistic) — cil musi byt splnitelny;

= T —terminovany (timed) — musi byt uvedeny termin realizace projektu;

= i—(integrated) — integrovany do organizacni Strategie.

Kazdy z uvazovanych cili, milnikd a dalSich prabéznych cild by mél byt definovan

technikou SMARTI.

V souvislosti s projekty maji velky vyznam ptedevsim tfi pojmy — vysledky, ¢as

a zdroje. Ugelem trojimperativu projektového fizeni je optimalni vyvaZzeni téchto ti
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pozadavku. Trojimperativ je mozné Si predstavit jako trojuhelnik, ktery znazornuje

provazanost vSech tii veli¢in. Viz Obrazek 1 (Dolezal et al., 2012).

Vysledky (max)

Cas (min) Zdroje (min)

Obrazek 1 trojimperativ (Dolezal et al., 2012)

Pokud byl cil projektu definovan technikou SMARTI, jsou definovany i vzdalenosti
jednotlivych bodu trojimperativu. Zména kteréhokoliv parametru trojimperativu se projevi
I ve zbylych dvou parametrech. Napiiklad pfi zméné ¢asového planu (zkraceni terminu
realizace) nebude mozné splnit pozadované vysledky pfi nezménéném ramci pro ¢erpani
zdroji. Obvykle je pozadovana maximalizace vysledkd pti minimalizaci vyuzitych zdroju
a casu (Dolezal et al., 2012).

Rosenau (2000) uvadi, Ze podminky trojimperativu je velmi tézké naplnit, protoze
projekt muze béhem realizace ohrozit mnoho udalosti. Neptimo tak upozorfiuje na velky
vyznam analyzy rizik. Ke zméné v trojimperativu bézn¢ dochazi pti zméné pozadavki

zadavatele nebo pti zméné novych zakont a predpist.

Podle Kerznera (2009) projektové rizeni znamena planovani, organizovani, fizeni
a kontrolu zdroju spolecnosti pro realizaci relativné kratkodobého cile, ktery byl stanoveny
ke splnéni relativné kratkodobych tukolt. Projektové fizeni vyuziva systémovy pristup
k pfifazovani personalnich zdroji ke konkrétnimu projektu. Oproti klasickému pojeti fizeni
je vynechana funkce personalniho zajisténi. Funkce personalniho zaji$téni je opomijena
umyslné, protoze spada pod odpovédnost liniového vedeni. Projektovy manazer ma pravo
pozadovat specifické zdroje, ale rozhodnuti, jaké zdroje budou k dispozici, spada pod liniové

manazery.
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Standard PMBOK od spolecnosti Project Management Institute (2013) definuje
projektové fizeni jako aplikaci znalosti, schopnosti, nastroji a technik na aktivity projektu

tak, aby byly splnény pozadavky projektu.

3.2 Féaze a procesy projektového tizeni

Dolezal et al. (2012) definuje faze projektu jako skupinu logicky spolu souvisejicich
¢innosti z hlediska fizeni projektu. Faze projektu je ¢ast zivotniho cyklu projektu, ktera
slouzi ke stanoveni projektovych dokumentt, fidicich procest projektového fizeni a jejich
provadéni. Faze jsou od sebe zietelné oddéleny ¢asovymi useky v zavislosti na posloupnosti
projektovych ¢innosti. Soucasti kazdé faze jsou dodavané vystupy (ve fazi vytvorené)
a prijata rozhodnuti (ve fazi pfijata), které jsou vstupem pro vykonavani dalsi faze. Kazda

z fazi ma dany casovy harmonogram a cile. Obecné Ize projekt rozdélit do nasledujicich fazi:

= Ptredprojektova faze (defini¢ni);
= projekt (zahajeni, pfiprava, realizace, ukonceni);

= poprojektova faze (vyhodnoceni, provoz).

Svozilova (2011) déli zivotni cyklus do tii fazi: zahajeni, stfedni faze realizace
a ukonceni. V ramci téchto tii zakladnich fazi probihd pét procesii: Zahajeni projektu,
planovani, koordinace, kontrola a uzavieni. Dale uvadi i logicky model vztahii mezi
sponzorem projektu, manazerem projektu a projektovym tymem. Model je zobrazen
na Obrazku 2.
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Obrazek 2 logicky model projektu (Svozilova, 2011)

Podle Svozilové (2011) se projektové procesy zpravidla prolinaji nékolika fazemi
projektu a nejsou striktné ¢asové oddélné. Project Management Institute (2013) ve svém
standardu také rozliSuje faze a procesy projektu. Projekt muze byt rozdélen do libovolného
poctu fazi, pti¢emz vrcholi v dokonéeni jednoho nebo vice vystupi projektu. Na rozdil
od ostatnich autort piipousti, ze v nékterych piipadech se faze mohou piekryvat, | kdyz jsou
obvykle dokonéovany sekvenéné. Ve standardu PMBOK je uvedena mira aktivity procest

od zapoceti do dokonceni projektu.
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Obrazek 3 procesy projektového rizeni (Project Management Institute, 2013)

Z Obrazku 3 je ziejmé, Ze nékteré procesy projektu jsou aktivni po vice nezli jednu
fazi projektu. Procesy realizace projektu a monitorovani a kontrola jsou vykonavany témeft

od poc¢atku projektu az po jeho dokonceni.

3.3 Strategické fizeni

Ketkovsky a Vykypél (2000) uvadéji, ze podnikatelsky tspéch v trznim hospodatstvi
zavisi predevsim na v€asném predvidani trznich pfilezitosti a feSeni ptipadnych problému
strategického charakteru. Strategické fizeni ma za tkol vyhodnocovat faktory podnikového
okoli, tzn. potteby zadkaznikl, chovani konkuren¢nich subjektd, dodavatelti, vyvoj

makroekonomickych podminek a tak dale.

Predvidani a feSeni ptipadnych problémi na strategické trovni je tizce Spojeno
s analyzou rizik projektu. Nastroje strategického fizeni podavaji obraz prostiedi, ve kterém
je projekt realizovan. Vypracovani analyz z oblasti strategického fizeni a jejich nasledna
syntéza se jevi jako nezbytné kroky pro kvalitni fizeni projektu. V nasledujicich
podkapitolach jsou rozvedeny principy elementarnich nastroju strategického fizeni, které

wevr

jsou v pozdgjsich fazich vyuzity pro analyzu rizik.
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3.3.1 Analyza vn¢jsiho prostiedi podniku
STEP analyza

STEP analyza je rozborem vzajemné souvisejicich spole¢enskych, technologickych,
ekonomickych a politicko-legislativnich trendu. Jejim cilem je identifikovat klicové trendy
a vlivy pusobici na podnik a ptipravit ho na jejich potencialni zmény. Spolecenské trendy
mohou vyrazné ovliviiovat poptavku a nabidku po zbozich a sluzbach. Pro podnik muze byt
vyhodné ptedvidat technicky rozvoj, ktery muze byt vyznamnym dopad na uspé$nost
podniku. Ekonomické trendy reprezentuji makroekonomické prostiedi, ve kterém podnik
existuje. Mira hospodarského ristu vyznamné ovliviiuje uspés$nost podniku a trhu a vyvolava
ptilezitosti a hrozby, kterym jsou podniky vystaveny. Politické a legislativni faktory jsou
uzce provazané a maji dopad piedevsim na podnikatelskou pozici a prostiedi dané zemé.
Pfi analyze legislativnich faktor ma klicovou roli stat, ktery omezuje prostor k podnikani
pomoci norem a vyhlasek (Mallya, 2007). Vybér vSech vyznamnych trendu, které by méla

STEP analyza postihnout je vypsan v tabulce 1.

Spolecenské trendy Technologické trendy

= Zivotni styl a Zivotni uroven obyvatelstva | = Rychlost tempa technologického vyvoje
»  Zména rodinné struktury v daném odvétvi

= Rozdéleni pfijma a zmena kupni sily = Rychlost moralniho zastaravani

*  Mnozstvi volného ¢asu = Substituty vzniklé v disledku inovace

* Role muzi a Zen ve spole¢nosti » Naklady na pfirodni zdroje

=  Demografické zmény — populaéni trendy,
starnuti populace, regionalni zmény

Ekonomické trendy Politicko-legislativni trendy

» Danové zatizeni = Stabilita vlady a politického prostiedi zemé
= Prekazky v importu a exportu = Podpora zahrani¢niho obchodu

= Cenova politika = Ekonomicka politika vlady

= Trend v nezaméstnanosti = Vliv vladni politiky na obchodni regulaci a
* Inflace dang

= Mira ekonomického ristu =  Danové zakony

*  Sménny kurz * Regulace importu a exportu, obchodni
= HDP bariéry

Tabulka 1 vybrané faktory STEP analyzy (Mallya, 2007)

Porteritv model konkurencniho prostredi

Portertiv model (n¢kdy oznacovany jako Porterova analyza péti sil) slouzi k poznani
postaveni podniku ve zkoumaném podnikatelském prostiedi. Stupen konkurence lze
odhadnout na zaklad¢ péti faktorti: vliv dodavatelt, vliv kupujicich, mozného vstupu novych

firem do odvétvi, hrozby substitutii a stupné rivality mezi podniky v odvétvi. VIiv odbérateltl
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a dodavatelti je zavisly od moznosti ovliviiovat vzajemné obchodni podminky. Novi
konkurenti vstupujici do odvétvi se snazi ziskat pomoci dodateénych zdroju lepsi
konkurenéni pozici. Jejich vstup na trh je omezen predevsim vstupnimi bariérami. Substituty
uspokojuji podobnou potiebu zakaznika jako ptvodni produkt. Hrozbou pro odvétvi mize
byt piedev§im snizovani ceny substitutti a nasledna migrace zakaznik do jiného odvétvi.
Rivalita v odvétvi je charakterizovana velikosti podild jednotlivych podnikti na trhu daného
odvétvi a vynakladanym usilim do shahy ziskat trzni pozice (Mallya, 2007). Tabulka 2

zobrazuje vybrané slozky zakladnich péti faktori Porterova modelu.

Vliv dodavateli VIliv odbératelu
= Struktura dodavatel = Existence substituti
= Naklady na zménu dodavatele =  Mnozstvi dostupnych dodavatelt

= Dilezitost vstupu
= Struktura odbératelt
= Standardizace vstupu

Mozny vstup novych konkurenti (bariéry) | Hrozba substitutii

= Diferenciace vyrobku = Snadnost ptechodu kupujiciho k substitutu
= Ocekavana reakce existujicich firem = Dostupnost substituti
= Nakladova vyhoda plynouci ze zkusenosti | = Cena substitutil
= Preference znacky = Diferenciace produktt od substitutti
» Kapitalové pozadavky = Kuvalita substituti
= Tarifni a netarifni prekdzky pro vstup
(legislativa)

Stupen rivality

= Pocet a vyvoj poctu konkurentti

= Strategie konkurentd

= Velikost, finanéni sila, systém vedeni konkurenta
= Legislativni obtiznost vstupu na trh

» Naklady na odchod z oboru

* Vnimani diferenciace vyrobku zakazniky

= Rychlost ristu/poklesu trhu

Tabulka 2 slozky péti faktori Porterova modelu (Mallya, 2007)
3.3.2 Analyza vnitiniho prostfedi podniku
Financni analyza

Finan¢ni analyza ma za tkol hodnotit finan¢ni zdravi spole¢nosti a posoudit, zda je
planovany strategicky rozvoj spolecnosti realny z financnich hledisek. V praxi se nejcastéji
vyuzivaji ukazatele likvidity, sily, efektivity vyuziti zdroji a ukazatelé ziskovosti
(Ketkovsky a Vykypél, 2003).
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Ukazatelé likvidity popisuji schopnosti firmy dostat svym kratkodobym zavazkim.
Zavazky predstavuji dluhy se soucasnou splatnosti. Nejpouzivanéj§im pomérovym
ukazatelem, ktery hodnoti likviditu podniku, je pomér obéznych prostiedki a soucasnych

zavazkua.

obézné prostiedky

likvidita = - —
soucasné zavazky 1

Vysledna hodnota udava jakou penézni ¢astkou je kryta penézni jednotka zavazka.
Hodnota likvidity by se méla pohybovat kolem 2 — 3. Vyssi hodnoty mohou znamenat
neefektivni vyuziti obéznych prostfedkd. Druhym ¢asto vyuzivanym ukazatelem hodnoticim
likviditu spolecnosti je rychla likvidita, ktera vyjadiuje mnozstvi finan¢nich prostiedki,

které jsou témét okamzité k dispozici.

obézné prostiedky — zasoby

rychla likvidita = %
soucasné zavazky 2

Hodnota rychlé likvidity se v USA pohybuje okolo 1. Stabilni spole¢nosti dosahuji
zpravidla nizsi hodnoty. Cilem vedeni podniku by mélo byt dosazeni optimalniho poméru
téchto ukazateld. Nizka likvidita muze indikovat platebni potize. Vysoka likvida naopak

indikuje nevyuzivani potencialu volnych prostiedki.

Ukazatelé sily vyjadiuji, kolik dluhti pfipada na jednotku celkovych aktiv, neboli

kolik procent celkovych fondt podniku je financovano pujckami,

i celkové zavazky
sfla=——F—7— 3
celkova aktiva

kde celkova aktiva jsou souctem obéznych aktiv, stalych aktiv v ziistatkovych cenach
a dlouhodobych pohledavek. Hodnotu sily vétsi nez 0,5 lze povazovat za bezpecnou pouze
u spolecnosti realizujici podnikatelskou ¢innost ve stabilnich odvétvich. Pokud je hodnota

niz8i, muze svédcit o predluzenosti firmy.

Ukazatelé efektivnosti uziti zdrojii vyjadiuji Géinnost vlozenych zdroju. Mezi
zakladni ukazatele patii obrat aktiv, ktery vyjadiuje, jak efektivné jsou vyuzivany celkové

fondy spolec¢nosti.
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brat aktiv = trzby 4
obrataxtv = celkova aktiva

Dalsim c¢asto vyuzivanym ukazatelem je obrat zasob, ptipadné doba obratu zasob.

Zanormu je v USA povazovano 9 obrati za rok, tzn. primérnou dobu obratu 40 dnd.

trzby 5

obrat zasob =

zasoby
Nizka hodnota ukazatele obratu kratkodobych pohledavek mize znamenat ztratu
prodeji z davodu restriktivni monetarni politiky. Vysoka hodnota ukazatele mize
signalizovat, ze prodej produktt se uskutecniuje na tveér a miize vzniknout nebezpeci vysoké

zadluzenosti zdkazniku.

brat kratkodobych pohledavek = rzby 6
obrat kratkodobych pohledave = Sohledavky

Ukazatel obratu kratkodobych pohledavek lze ptevést na primérnou dobu inkasa.
360

i doba inkasa —
primérnd doba inkasa = = qobych pohledavek !

Ukazatelé ziskovosti charakterizuji celkovou efektivnost hospodafeni podniku.
Nejcastéji pouzivanymi ukazateli jsou ziskovost a ROI (return of investment — navratnost
investice).

Cisty zisk
ziskovost = 357 8
trzby
Primérna hodnota ziskovosti u americkych se pohybuje okolo 5%.
Cisty zisk

ROl=—————
celkova aktiva

3.3.3 SWOT analyza

SWOT analyza slouzi ke shrnuti silnych a slabych stranek, hrozeb a piilezitosti.
Cilem je ocenit silné a slabé stranky podniku, odhalit budouci ptilezitosti a hrozby a ur¢it
jeho hlavni konkurenéni vyhody a kli¢ové faktory tuspéchu. Ctyfi kli¢ové proménné
(viz Tabulka 3) jsou verbaln¢ charakterizovany a piipadné¢ i ohodnoceny ve ctyiech
kvadrantech tabulky SWOT. Vstupy pro SWOT lze ziskat S pomoci ruznych technik,
naptiklad pfevzetim faktd z jiz provedenych analyz, porovnanim s konkurenty, fizenymi

rozhovory, brainstormingem a podobné (Ketkovsky a Vykypél, 2003).
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Vycet silnych stranek (S)

Vy¢et slabych stranek (W)

Vycet prilezitosti (O)

Vycéet hrozeb (T)

Tabulka 3 SWOT tabulka (Kerkovsky a Vykypel, 2003)

SWOT je vhodné zaradit na zavér strategické analyzy, pficemz mize fungovat jako
mechanickou zalezitosti, kdy se rozhoduje o tom, do kterého kvadrantu budou zafazena fakta
ziskana z predchozich analyz. Silné a slabé stranky podniku jsou ziskany zpravidla pomoci
analyzy vnitiniho prostfedi podniku, pfilezitosti a hrozby vychazeji z analyz vnéjsiho
prostiedi podniku. Z podstaty SWOT analyzy vyplyva zakladni logika strategického navrhu,
tedy eliminaci slabin a hrozeb prostfednictvim silnych stranek a ptilezitosti. Kazda slabina
i hrozba by méla mit sviij protéjsek, opatieni, které ji eliminuje (Kefkovsky a Vykypél,
2003).

3.4 Vybrané nastroje projektového fizeni

V kapitole jsou uvedeny nastroje projektového fizeni, které jsou dilezité z hlediska
identifikace a fizeni rizik projektu. Rizika vytvafeji odchylku mezi planem a skute¢nym
stavem a jsou zakladem analyzy piidané hodnoty. Kvili tomuto uzkému vztahu je analyza

rizik kli¢ova pro pouziti EVM.

3.4.1 Logicky ramec

Logicky ramec slouzi pro stanovovani cila projektu a jako podpora pro jeho
dosahovani. Jedna se o dokument, ktery je soucasti metodiky LFA (Logical Framework
Approach). Logicky ramec je pouzitelny i bez navaznosti na metodiku LFA a nékdy je téz
oznacovan jako logicka ramcova matice. Logicky ramec byva znazornén tabulkou, viz

Tabulka 4 (Dolezal et al., 2012).
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Zamér Objektivné ovétitelné Zdroje informaci k Nevypliuje se
ukazatele ovéfeni (zpuisob
oveieni)
Cil Objektivné ovértitelné Zdroje informaci k Piedpoklady, za jakych Cil
ukazatele ovéfeni (zpuisob skute¢né piispé&je a bude v
ovéteni) souladu se zdmérem
Vystupy Objektivné ovéritelné Zdroje informaci k Predpoklady, za jakych
ukazatele ovéfeni (zpuisob Vystupy skuteéné povedou k
oveieni) cili
Kli¢ové ¢innosti Zdroje (penize, lidé...) Casovy ramec aktivit | Predpoklady, za jakych
Klic¢ové ¢innosti skute¢né
povedou k Vystupiim
Zde nékteré organizace uvadi, co nebude v projektu feseno Pfipadné piedbézné podminky

Tabulka 4 logicky ramec (Dolezal et al., 2012)

Na nejnizsi urovni logické ramce jsou uvedeny aktivity projektu. Jedna se o hlavni
skupiny cinnosti, které maji vliv na realizaci vystupt. V logickém ramci neni prostor
pro detailni vycet ¢innosti, ale slouzi pro naznaceni, jak bude vystupt dosazeno. Vystupy
projektu specifikuji, co bude diky projektu dodano. Co je potieba vytvoftit, aby bylo
dosazeno pozadované zmény. Vystupy jsou disledkem realizace skupin ¢innosti — kli¢ovych
aktivit. Cil projektu zodpovida otazku, pro¢ chce organizace projekt realizovat a jakou
konkrétni zménu ma projekt ptinést. Cil projektu je jen jeden a musi byt konkrétné vymezen.
Na nejvyssi trovni logického ramce je zamér, tedy SirSi kontext (projektové portfolio,

program atd.), jehoz je projekt soucasti a ptispiva k jeho naplnéni (Dolezal et al., 2012).

Sloupec objektivne oveéritelnych ukazatelu (OOU) uvadi métitelné ukazatele, které
prokazuji, ze zaméru, cile nebo vystupu bylo dosazeno. Ve sloupci OOU pro vystupy a cile
musi byt zminéna hodnota, kterou je potieba dosahnout v okamziku dokonéeni projektu.
Po dosazeni této hodnoty mizeme konstatovat splnéni vystupu nebo cile. Obdobné musi byt
stanoveny hodnoty OOU pro zamér, podle kterych se bude posuzovat naplnéni SirSiho ramce
(Dolezal et al., 2012).

Potadi fadkd v logickém ramci vyjadiuje pfi¢inny vztah. Spravné fizeni klicovych
¢innosti by mélo vést k vyprodukovani pozadovanych vystupti. Vyprodukovani vystupti,
povede k dosazeni cilti. Obdobn¢ lze pokracovat az do fadky se zaméry. Predpokladejme,
Ze se organizace pohybuji v dynamickém prostiedi a dosazeni hodnot OOU nemusi

dostacovat k Gispésnému naplnéni kli¢ovych Cinnosti, vystupu, cile nebo zaméra. Sloupec s
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predpoklady ma za cil nalézt nejistoty, které by mohly narusit kauzalni vztah uvedeny

Vv logickém ramci (Dolezal et al., 2012).

3.4.2 Work Breakdown Structure

Work Breakdown Structure (WBS) byva do ¢estiny piekladano jako hierarchicka
struktura ¢innosti. Metoda WBS ma za tkol rozdélit komplexni projekt do vice mensSich
pracovnich balikt, ukolti nebo ¢innosti. WBS zajistuje, aby vsechny projektové Cinnosti
byly logicky identifikovany a propojeny ptislusnymi vazbami (Rosenau, 2000). Pracovni
baliky jsou (Kerzner, 2009):

= Zvladnutelné, lze jim piifadit zodpovédnou 0sobu s konkrétnimi pravomocemi;
» nezavislé, nebo s minimalni zavislosti na jiné probihajici pracovni baliky;
= integrované do celého projektu;

=  mgéfitelné co se tyce pokroku.

Konstrukci WBS musi byt vénovana velka pozornost, protoze tvoti zaklad pro dalsi
analyzy, naptiklad pro analyzu rizik, nakladu, nebo matici zodpovédnosti. V praxi jsou prvni
pro vlastni kontrolu. Prvni uroven se obvykle pouziva pro vydani povoleni 0 spusténi praci.

Pro druhou troven jsou piipraveny rozpocCty a pro tieti uroven ¢asovy plan (Kerzner, 2009).

Podrobnost ¢lenéni WBS zavisi na konkrétnim pozadavku projektu. Zvysenim poctu
pracovnich balik se kazdy balik stdva mensi a levnéjsi, zlepSuje se piesnost sledovani stavu
projektu. Na druhou stranu vznikaji naklady na spravné propojeni a fizeni pracovnich balikd
(Rosenau, 2000). Priklad jak mize vypadat WBS postavena postupem dekompozice

pracovnich baliku je zobrazen na Obrazku 4.
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1.0
Value Management
System Project

Standards
Development

111 1142 1.1.3 114
Current System Requirements Alternatives System Requirements
Audit Determination Development Development

1144 1121 1.1.34
|| Components | | Gap Alternatives
ldentification Assessment Identification

|| 1142 1122 1.1.3.2
Components T Requirements Alternatives

Analysis Changes ldentification Analysis

Obrazek 4 priklad WBS (Project Management Institute, 2013)

Po rozkladu projektu na jednotlivé pracovni baliky jsou obvykle piidéleny
jednotlivci nebo veétsi organizacéni jednotce Kk vypracovani. Jednoznacné piidéleni
pracovnich balikt lze uskutec¢nit pomoci matice. V hlavi¢ce tabulky se nachazi jednotlivé
pracovni baliky a v prvnim sloupci jednotlivé organiza¢ni jednotky. Pfidéleni odpovédnosti
za vypracovani pracovniho balikli organizaéni jednotce je vyznaceno Vv tabulce. Postup je

znazornén na Obrazku 5 (Project Management Institute, 2005).

WBS

WBS =Work
Breakdown
Structure

OBS =0rganization
Breakdown
Structure

0BS

Obrazek 5 kombinace WBS a organizacni struktury (Project Management Institute, 2005)
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3.4.3 Ganttav diagram

Ganttav diagram jednoduse a nazorn¢ zobrazuje sled tukolu, jejich zacatky a konce.
Posloupnost ukold je z pravidla organizovana od shora dold a ¢asova 0sa lezi ha horizontalni
linii. Prestoze se se jedna o starou techniku vzniklou béhem prvni svétové valky, jsou
Ganttovy diagramy i dnes velice Casto vyuzivany. Hlavni nedostatky ptvodni verze
Ganttovo diagramu tkvé€ly v nezobrazovani navaznosti mezi tikoly a v nepromitani zmény
v pocatku nebo délce ¢innosti do zbyvajici ¢asti harmonogramu. Piiklad jednoduchého

Ganttova diagramu je na Obrazku 6 (Svozilova, 2011).

TI|[T2|T3|T4|T5|T6|T7 | T8 | T9

Ukol A
Ukol B
Ukol C
Ukol D
Ukol E |

Obrdzek 6 Ganttirv diagram (Svozilovad, 2011)
Diky softwaru je dnes tato technika podstatné zdokonalena. Zobrazuje navaznosti
¢innosti a reaguji na zménu v ¢asovém harmonogramu. Diky metodé¢ kritické cesty byvaji

barevné odliseny kritické ukoly s nulovou celkovou ¢asovou rezervou (Svozilova, 2011).

3.4.4 Teorie grafii a metoda kritické cesty

Teorie grafii @ metoda kritické cesty fesi vypocet minimalni doby trvani projektu.
Pokud je projekt vyjadien grafem, je tato doba dana délkou nejdelsi (kritické) cesty, tedy
nejdelSi posloupnosti vzajemné provazanych cinnosti, které svoji délkou urcuji Casovy
ramec pro cely projekt. Zakladem projektu je sestaveni projektové sité. Projektova sit” je
zalozena na hranové ohodnocenych grafech typu AOA (Activity on Arc) nebo na uzlové
ohodnocenych grafech AON (Activity on Node). V projektovém fizeni vV soucasnosti
ptrevazuji grafy AON. Oproti grafim AOA maji ptedevsim tu vyhodu, Zze dokazi modelovat
riizné typy vazeb. Grafy AOA jsou striktng omezeny typem navaznosti &innosti. Cinnosti
nasledujici mohou zacit vyhradn€ az po dokonéeni ¢innosti predchazejici. Grafy AON tato
omezeni nemaji a innosti na sebe mohou libovolné navazovat. Cinnosti mohou zadinat
souCasn¢, nasledujici  Cinnosti muize zafinat VvV  poloviné  pfedchéazejici

a podobné (Subrt et al., 2011).
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Vypocet kritické cesty grafu typu AON je rozdélen do nékolika na sob¢ navazujicich
krokt. Pfredpokladem pro vypocet je sestavena projektova sit, po které nasleduje doptedny
pruchod siti, kdy je vypocitan nejdiive mozny pocatek a konec ¢innosti. Dalsim krokem je
zpétny pruchod siti, kdy je vypoéitan nejpozdé&ji piipustny pocatek a konec ¢innosti.
Poslednim krokem je vypocet celkové a volné casové rezervy, ktera indikuje, o kolik
se konkrétni ¢innost mtize zpozdit, bez toho, aby byly ovlivnény nasledujici ¢innosti (volna
Casova rezerva) projektu nebo datum planovaného dokonceni projektu (celkova Casova
rezerva). Po vypocétu Casové rezervy je identifikovan fetézec kritickych ¢innosti neboli
kriticka cesta. Kritické Cinnosti jsou takové, u kterych je celkova Casova rezerva nulova.
Soucet dob trvani jednotlivych ¢innosti na kritické cesté je roven celkové dobé trvani
projektu. Jakékoliv zpozdéni Cinnosti na kritické cesté vede ke zpozdéni celého projektu
(Kramer a Jenkins, 2006).

3.4.5 Risk Breakdown Structure

Proces fizeni rizik ma za cil identifikovat a vyhodnotit rizika za tcelem jasného
pochopeni projektovych rizik a jejich efektivniho fizeni. Vysledkem bé&znych technik
pro identifikaci a hodnoceni rizik uvadénych napiiklad ve standardu PMBOK je pouze
nestrukturalizovany seznam rizik, ktery projektovému manazerovi napomaha najit oblast,
na kterou by bylo vhodné zaméfit pozornost. Bézné jsou rizika hodnocena jedno po druhém
z hlediska dopadu a pravdépodobnosti vyskytu, ale nebere v uvahu vzory rizikové expozice
a neposkytuje informace o rizikovosti celého projektu. Rizika mohou byt organizovana
podobné jako pracovni baliky za pouziti WBS. Hierarchicky pfistup K riziktim, pti kterém
se rizika déli do mnoha urovni, umoznuje lepsi pochopeni rizik a jejich efektivni fizeni. Risk
Breakdown Structure (RBS) lze definovat jako zdrojové orientované seskupeni rizik

v

predstavuje podrobnéjsi vymezeni zdrojt rizik* ohrozujici projekt (Hillson, 2002).

! Zdroj rizika charakterizuje prostfedi, ve kterém riziko vznika.
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Uroveii 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3
Stabilita
Pozadavky Proveditelnost
atd.
Funkcionalita
Vivor Navrh GUI
yvol atd.
Proveditelnost
Programovani a testovani Testovani
atd.
Projektové aud. atd.
L. Kontrola procesti
riziko Vivoiove
yvojovy pProces Kontrola produktu
atd.
Planovani
V{vojové prostfedi Proces fizeni Organiza;:z projektu
Monitorovani
Manazerské metody Quality assurance
atd.
atd. atd.
atd.

Tabulka 5 prikiad RBS (Hillson, 2002)

RBS ma oproti jinym technikam slouzicich k identifikaci rizik nékolik vyhod

(Hillson, 2002):

Pomaha pti identifikaci rizik. Vyssi arovné RBS mohou slouzit jako rychly seznam
pro kontrolu, zda byly identifikovany rizika ve vSech relevantnich oblastech.

Do RBS mohou byt strukturovany rizika identifikované jinymi metodami
(brainstormingem apod.). Po té co jsou rizika vlozena do nejnizsi trovné RBS je
mozné odhalit slepa mista v identifikaci rizik a duplikaci rizik.

Pouziti RBS poskytuje zaruku, ze byly prozkoumany vSechny bézné zdroje rizik.
RBS nasledné piinasi benefity pti hodnoceni rizik:

Identifikovana rizika mohou byt kategorizovana podle zdroje jejich umisténim
do riznych prvki RBS. Tento postup nasledné¢ umoziuje uréit nejvyznamngjsi
zdroje rizik.

Odhaleni pficiny rizika prostfednictvim analyzy zavislosti.

Zobrazuje zavislosti mezi riziky.

Umoznuje piednostné vytvaiet reakce u vysoce rizikovych oblasti.

Umoznuje vytvoteni obecnych reakci pro pricinna rizika nebo zavislé skupiny rizik.
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Pokud ma vice projekt spole¢nou RBS, mohou byt vzhledem K riziku vzajemné
porovnavany (Hillson, 2002). Chapman (1999) vytvoril RBS pro stavebni projekty, ktera
zahrnuje slozky prostiedi, trhu, stranu zakaznika a vedeni projektu. Chapmanova RBS se jevi
jako prili§ obecna a sleduje zpétné¢ Spatné dohledatelné tudaje. V analytické casti bude
uvedena RBS, ktera obsahuje pouze konstruk¢ni rizika zafazené do tfi Groviové RBS.
Konstruk¢énimi riziky se zabyvaji ¢lanky US Army Corps of Engineers (2014), nebo Alkaf
Kamir a Asmi Azis (2012), ve kterych jsou identifikovany a hodnoceny rizika

z dodavatelského pohledu.

3.4.6 Risk Breakdown Matrix

Risk Breakdown Matrix (RBM) spojuje WBS a RBS do dvourozmérné matice, ktera
vytvafi spojeni mezi rizikovymi zdroji a pracovnimi baliky. WBS i RBS maji bézné tii
az Ctyfi urovné podrobnosti. Matice umoziuje projektovému tymu fidit rizika na urovni
podrobnosti, ktera odpovida specifickému byznys kontextu. Nejniz§i Grovné RBS jsou
spojeny s pracovnimi baliky z WBS. Spojeni se utvaii, pouze pokud konkrétni rizikovy zdroj
muze ovlivnit specificky pracovni balik. Na Obrazku 7 je zobrazen jednoduchy piiklad
RBM, kde ¢islo vyjadiuje vyznamnost rizikového zdroje ovliviiujici konkrétni pracovni

balik (Hillson et al., 2005).
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Obrazek 7 jednoducha RBM (Hillson et al., 2005)

Hillson et al. (2005) doporucuji na misto jednoduchého hodnoceni rizik na skale od

jedné do desiti vyuzivat dvou Skalovou metodu. Pifi pouziti dvou skal se hodnoti
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pravdépodobnost nastani rizika a stupeni dopadu. Cesti autofi, naptiklad Svozilovéa (2011),
se piiklani k hodnoceni podle pravdépodobnosti (kala od 0 do 1) a dopadu vy¢islenému

v penézni hodnoté. Ohrozeni projektu riziky se pocita podle Tabulky 6.

RBS (zdroj rizika) Hodnoty pro WP
R: R> ... |Rn ZRl,j Poradi

WBS WP, 1
(pracovni WP, l2
baliky) .. ..
WPm |m,i

Hodnoceni 2R 2R 1

zdroje rizika Potadi

Tabulka 6 RBM s hodnocenim pracovnich baliki a rizik (Hillson et. al., 2005)

V RBM lze pouzit vSechny vySe zminované piistupy pro hodnoceni rizik. Vysledné

ohrozeni pracovniho baliku riziky pii pouziti dvou ordinalnich skal Ize vypocitat nasledovné,
n
Rwep,i = 2 Py * I
=1 10

kde Pij predstavuje pravdépodobnost nastani rizika Rn pii realizaci pracovniho baliku
WP a lij predstavuje hodnotu dopadu rizika Rn pfti realizaci pracovniho baliku WP
(Hillson et al., 2005). Ptipadné Ize pouzit postup hodnoceni rizik podle ocekdvané hodnoty
rizika (OHR), ktery vsak musi byt vazan na konkrétni pracovni baliky (Svozilova, 2011).

OHR = Hodnota v ohroZeni * P (A) 1

Ptizptsobime-li vypocet OHR podminkam RBM, ziskame nasledujici vztah:

n
Rwpi = Z P (A);; *x Hodnota v ohroZeni;
i=1

12

Vzorcem ¢. 13 lze vypocitat OHR pro jednotlivé zdroje rizik a urcit tak, kterému

rizikovému zdroji je tfeba vénovat nejveEtsi pozornost.

m
Ryisj = Z P (A);; * Hodnota v ohroZeni;; 13

i=1
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Po vyplnéni RBM na nejnizsi Grovni lze sestavovat vystupy S riznou podrobnosti,
podle pouzité arovné WBS a RBS. Tento princip je reprezentovan takzvanou pyramidou

rizik, viz Obrazek 8.

Obrazek 8 pyramida rizik (Hillson et al., 2005)

Kazda troven pyramidy reprezentuje RBM na riizné urovni zobrazeni. Prvni Groven
podava informaci 0 ohrozeni agregovanych vystupl a umoziuje identifikovat rizikové
oblasti v hlavnich ¢astech projektu. Druha uroven umoznuje vycislit ohrozeni hlavnich
vystupu projektu. Pti pouziti ptistupu vypliiovani matice ze shora doltt mohou byt na druhé
urovni pouzity ordinalni skaly pro hodnoceni rizika (pravdépodobnost a dopad). S dalsim
zvySovanim podrobnosti WBS a RBS mohou byt pouzity piesnéjsi analyzy rizik pouzitim
kardinalnich skal (OHR). V piipadé pouziti ptistupu ze zdola nahoru se nejprve vypliuji

wewvr

(Hillson et al., 2005).

Vzhledem k niZ§i detailnosti analyzy rizik je v analytické ¢asti vyuzita prvni Groven
RBM k urceni rizikovosti celého projektu. Druha uroven hodnoti ohrozenost dodavek a tieti

ohroZenost jednotlivych pracovnich balikd.

3.4.7 Earned Value Methods
Earned Value Methods je metodologie, ktera kombinuje rozsah projektu, ¢asovy plan

a méfeni zdroji kK hodnoceni vykonu a pokroku v projektu. EVM vyuziva plan projektu
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(anglicky baseline) oproti kterému méfi vykon po celou dobu jeho trvani. Principy EVM
mohou byt aplikovany ve kterémkoliv odvétvi (Project Management Institute, 2013).
Metoda EVM dokaze odpoveédét na zasadni manazerské otazky, které jsou kritické

pro uspéch kazdého projektu (Project Management Institute, 2005):

= Je projekt ve skluzu nebo v piedstihu?

= Jak efektivné projektovy tym vyuziva ¢as?

= Kdy bude projekt pravdépodobné dokoncen?
= Presahuje projekt rozpocet?

= Jak efektivné jsou vyuzivany zdroje?

= Kolik bude stat zbyvajici prace?

= Kolik bude stat realizace celého projektu?

= Jak moc piekro¢ime rozpocet na konci projektu?

EVM je vyuzitelné zejména pii planovacich a kontrolnich procesech. Kontrolni
procesy se zamétuji pfedevsim na monitorovani a reportovani provadeéni projektovych plant
ve vztahu k rozsahu, rozvrhu a nakladtim spolu s kvalitou a riziky. Jinymi slovy, kontrolni

procesy udrzuji pracovni vykon a vysledky Vv tolerovatelném rozsahu.

EVM monitoruje tii kli¢ové hodnoty pro kazdy pracovni balik (Project Management
Institute, 2013):

= Planned Value (PV) je rozpocet uréeny K uskute¢néni planovanych praci;
= Earned Value (EV) je mira vykonané prace vyjadiena v penéznich jednotkach;

= Actual Cost (AC) je skute¢né vynalozena ¢astka za provedenou praci.

Na zakladé tfi vySe zminénych hodnot jsou vypocteny odchylky od planu (Project
Management Institute, 2013):

= Schedule Variance (SV) je mira dodrZzovani ¢asového rozvrhu vyjadiena jako rozdil
mezi EV a PV. SV je castka, 0 kterou je projekt v predstihu nebo za planovanym
terminem. SV bude na konci projektu rovna nule, protoze vSechny planované

pracovni baliky budou dokoncené. Rovnice: SV = EV — PV.
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= Cost Variance (CV) je deficit nebo ptebytek rozpocétu vyjadieny jako rozdil mezi
EV a AC. CV bude na konci projektu rovné rozdilu rozpoctu a planovaného

rozpo¢tu na dokonéeni (BAC — Budget at completion). Rovnice: CV = EV — AC.

Zminované odchylky mohou byt piepocteny do indikatord, které hodnoti vyvoj
projektu z hlediska ¢asu a nakladt. Pomoci indikatort Ize srovnavat vice projektd v ramci

programu a portfolia (Project Management Institute, 2013).

= Schedule Performance Index (SPI) hodnoti projekt z hlediska casového
hospodateni. Indikator je vyjadfen jako podil EV a PV. M¢&H, jak efektivné
projektovy tym vyuziva ¢as. Pokud je hodnota SPI niz$i nez jedna, indikator
signalizuje, ze bylo vykonano méné prace, nez je uvedeno v planu. Vzhledem
k tomu, Ze SPI méfi veskeré prace na projektu, musi byt zaroven analyzovano
mnozstvi vykonané prace na kritické cesté. Rovnice: SPI = EV /PV.

= Cost Performance Index (CPI) hodnoti efektivitu Cerpani finan¢nich zdroju
vyjadienou jako pomér EV a AC. CPI je povazovano za nejdulezitéjsi metriku
EVM. Pokud je indikator CPIl niz$i nez jedna, indikuje piekrocCeni nakladd
pro dokon¢enou praci. Pokud je indikator CPI vyssi nez jedna, indikuje efektivngjsi
vyuziti nakladi, nez bylo planovano. Rovnice: CPI = EV /AC

= To-Complete Performance Index (TCPI) hodnoti jak efektivné je potieba vyuZzivat
zbyvajici zdroje, aby bylo dosaZeno stanoveného cile. TCPI je vyjadien jako pomér
nakladu potiebnych k dokonceni projektu a zbyvajiciho rozpoc¢tu. Pokud je hodnota
indikatoru vyssi nez jedna, k dosazeni stanoveného BAC je nutné zbyvajici rozpocet

vyuzivat efektivnéji, nez bylo planovano.
BAC—EV

Rovnice: TCPI = )
BAC—-AC

Na zakladé vyse popsanych indikatord lze predikovat klicové parametry projektu,
jako je doba a naklady potiebné na jeho dokonceni (dva ze tii parametr trojimperativu)

(Project Management Institute, 2005):

= Estimate to Complete (ETC) poskytuje odhad o cené zbyvajici prace. Odhad je

zalozen na efektivité vynakladanych prostfedkt CPl a cené zbyvajici prace.

BAC—EV
CPI

Rovnice: ETC =
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Estimate at Completion (EAC) poskytuje predikci nakladt potfebnych na realizaci
projektu. Hodnota kone¢nych nakladu je obvykle odhadovana pomoci CPI. Vypocet
EAC ptedpoklada linearni rast nakladu.

Rovnice: EAC = AC + ETC = AC + BACEV _ BAC
CPI CPI

Time Estimate at Completion (EAC:) poskytuje orienta¢ni odhad 0 ¢ase potiebného
na realizaci projektu. Odhad by mél byt porovnan se stavem uréenym metodami

¢asového planovani, jako napiiklad CPM.

BAC/SPI
BAC /planované_trvani_projektu’

Rovnice: EAC; =

Variance at Completion (VAC) je rozdil mezi planovanymi a odhadovanymi
naklady na konci projektu. Jedna se tedy o celkovy predikovany zisk nebo ztratu.
Rovnice: VAC = BAC — EAC.

Vyse uvedena predikce EAC predpoklada, ze efektivita vynakladanych naklada

hodnocena pomoci CPI, bude neménna do konce projektu. Pokud je naplnéni tohoto

ptedpokladu malo pravdépodobné, lze vyuzit alternativni vypocéty (Project Management
Institute, 2005):

Budouci CPI je odhadnuto pomoci poslednich tii kontrolnich obdobi.

BAC—-EV

Rovnice: EAC = AC + .
(EVi+EVj+EVk)/(ACi+ACj+ACk)

Budouci CPI je ovlivnéno dosavadnim ¢asovym hospodafenim.

BAC—EV

Rovnice: EAC = AC + )
CPI*SPI

CPI a SPI Ize ptidélit vahy podle jejich predpokladaného vlivu.

BAC—-EV

Napiiklad: EAC = AC + ——t
0,8 CPI+ 0,2 SPI

Vztahy mezi proménnymi a vzorce EVM jsou shrnuty na Obrazku 9.
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. EV

FORMULAS Pl z (/(m) = / PI = EV

Obradzek 9 proménné EVM (Project Management Institute, 2005)

PV, EV a AC jsou obvykle monitorovany a reportovany periodicky v kumulativnich
hodnotach (Project Management Institute, 2013). Obrazek 10 zobrazuje S-kiivku projektu
s proménnymi metody EVM.

KE A
Smiuvni = prmmmmmmen s S e s G b e g
cena otekavany

pavodné EAC zisk

plénovany h / A

zisk
VAC
v ETC b

----------------------------

Easova odchylka | oekavany skiuz
k terminu aktualizace i celého projektu
< > ‘_Lp:
0 H >
T Cas
Termin zahajeni Termin aktualizace Planovany termin
projektu projektu ukonceni projektu

Obrazek 10 S-krivka projektu a EVM (Dolezal et al., 2012).
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4 Charakteristika sledované spolecnosti a jejiho trzniho prostiedi
Charakteristika sledované spolecnosti je souborem informaci z vefejné dostupnych
zdroji, jako jsou internetové stranky podniku nebo vypis obchodniho rejstiiku a informaci
poskytnutych managementem spole¢nosti. Trzni prostiedi je charakterizovano pomoci
nastroji strategického ftizeni, tedy STEP analyzy a Porterova modelu orientovanych

na obalové sklo.

4.1 Zakladni informace o spolecnosti

Obchodni jméno:  PPCentrum

Sidlo: Praha 9, Pod pekarnami 7, PSC 190 00

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

ICO: 47117281

Piedmét koupé zbozi za ucelem jeho daliho prodeje a prodej, vyjma zbozi
podnikani: uvedeného Vv piiloze zak. ¢.455/91 Sh., 0 Zivnostenském podnikani

a zbozi timto zdkonem vylou€eného; poradenstvi v primyslu, mistni
statni spravé a samosprave; zprostiedkovani koupé zbozi za ucelem
jeho dalsiho prodeje; organizacni zajisténi seminaii pro potieby
obchodu a primyslu; silniéni motorova doprava — nakladni
mezinarodni a vnitrostatni; nakup, prodej a skladovani paliv a maziv,
véetné jejich dovozu s vyjimkou vyhradniho nakupu, prodeje
a skladovani paliv a maziv ve spotiebitelském baleni do 50 kg

na jeden kus baleni.

Spolecnost PPCentrum se vénuje od pocatku devadesatych let obchodu s obalovym
sklem, keramikou a prislusenstvim k lahvim. Nabidka lahvi je vhodna pro plnéni veskerymi
napoji, oleji, kofenim a kosmetikou. Lahve mohou slouzit i k dekorativnim uceltiim. Na piani
zakaznika je mozné ve spolupraci se sklarnami vyvinout i zcela novy typ lahve. Spole¢nost

dale prodava i prislusenstvi k lahvim jako naptiklad Sroubovaci a pakové uzavéry ¢i korky.
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4.2 Zakladni informace o projektu

Projekt spocival ve stavb¢ administrativni haly a skladové plochy. Budovy mély
za cil posilit dlouhodobou konkurenceschopnost prostiednictvim zvysSeni kapacity skladu,
roz§ifenim sortimentu a pokryt potieby spolecnosti z hlediska kancelarskych ploch a v nich
uskute¢novanych obchodnich ¢innosti. Dalsi vyhodou novych prostor méla byt koncentrace
administrativy a skladu na jedno misto. Do dokonceni projektu byl sklad
od administrativnich prostor vzdalen pfiblizn¢ jeden kilometr. Sklad i administrativni
budova byla pronajimana za 65 000 K¢ mési¢né. Realizaci projektu mélo dojit ke snizeni
provoznich nakladi. Nové pracovni plochy mély nahradit stavajici pronajimané plochy
umisténé na méné vhodném misté uvniti Prahy. Projekt je realizovan na vyhodném misté
pobliz dvou dalni¢nich tahti a Prazského okruhu. Skladové plochy zaujimaji ptiblizné 360
m? a kancelai'ské prostory 200 m?. Stavba je realizovana na parcele o vyméte cca 2600 m?.
Projekt byl integrovan do strategického zaméru, ktery spociva ve zvySovani obratu a podilu

na ¢eském a zahrani¢nim, zejména ruském trhu.

Piipravy na stavbu zacaly v bieznu roku 2010 a samotna stavba zacala probihat
v kvétnu. Stéhovani do novych prostor se uskutecnilo v fijnu téhoz roku. Projekt byl
financovan z vlastnich zdroju a celkové planované naklady dosahovaly téméf jedenacti

milionu korun.

4.3 STEP analyza trzniho prostiedi spole¢nosti

Cilem STEP analyzy je zachytit dilezité trendy, které ovliviiuji spotiebu zbozi
prodavaného spole¢nosti PPCentrum. VVzhledem k tomu, Ze vétsina trzeb pochazi z prodeje
obalového skla na alkoholické napoje na uzemi Ceské republiky a Ruska, analyza bude

zamétena pievazné na tento sortiment a geografické oblasti.
Spolecenské faktory

Poptavka po obalovém skle je v kratkodobém a sttednédobém horizontu ovliviiovana

faktory zivotnim stylem, ktery Ize definovat typem a mnozstvim spotiebovaného alkoholu.

Vyvoj zivotniho stylu je mozné sledovat pomoci ¢asovych fad uvetejnénych Ceskym
statistickym Gfadem (2013). Spotieba alkoholickych napojt v absolutnim objemu kazdym
rokem klesa. Zatimco v roce 2007 spotieba alkoholickych napoju dosahla 185,8 litra
na osobu, v roce 2011 se spotfebovalo pouze 168,8 litrt. Ubytek je zpasoben piedeviim
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snizovani spotfeby piva, které mezi roky 2004 a 2012 tvotilo 86% celkového objemu
spotiebovanych alkoholickych napoju. Spotieba lihovin pravidelné stoupala mezi lety 2004
az 2007. Po tomto obdobi zacala spotfeba stagnovat a v roce 2010 zaznamenala prudky,
téméf 15% propad. V pozvolném poklesu spotieby lihovin dochazelo i v letech 2011 a 2012.

vvvvv

vzestup spotieby vina je patrny po celé sledované obdobi mezi lety 2004 az 2012.

Spotiebu cistého alkoholu v Rusku uvadi naptiklad WHO (2014). Mezi lety 2000
a 2010 stouplo mnozstvi spotiebovaného alkoholu na osobu o jeden litr na osobu. Rusko
zaujimala v roce 2010 tfinacté misto ve spotiebé alkoholu na osobu, zatimco Ceska republika
tvrté. Vzhledem ke spotiebé lihovin a tedy i poptidvce po obalovém skle jsou Ceska

republika a Rusko atraktivnim trhem.
Technologické faktory

Spole¢nost provozuje relativné maly halovy sklad, ktery neni nutné nakladné
mechanizovat. Moralni a technické zastaravani probiha pomalym tempem. Sklad je
mechanizovan pomoci vysokozdviznych vozikii s dlouhou zivotnosti. Technologické

inovace nehraji ve sttednédobém horizontu v oblasti velkoobchodu vyznamnou roli.

Z hlediska inovaci produkti mohou do budoucna nabyvat na vyznamu substituty
obalového skla, jako jsou krabicové kartony nebo PET lahve. Nahrazky se zpravidla

pouzivaji pro mén¢ kvalitni napoje.
Ekonomické faktory

Jednim z hlavnich faktort, podle kterého se hodnoti ekonomické zdravi prostredi, je
rast HDP. Faktor rustu HDP je vyznamny piedevsim v zemich, kde spole¢nost PPCentrum
uskutecniuje podstatnou ¢ast svych trzeb. Obrazek 11 zobrazuje meziro¢ni vyvoj HDP Ruska
a Ceské republiky (The World Bank, 2014).
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Obrazek 11 mezirocni riist HDP v Rusku a CR (vastni zpracovani)

Rozhodnuti 0 realizaci projektu se uskute¢nilo v roce 2010, kdy probihalo zjevné
oziveni na ¢eském i ruském trhu. V letech 2011 az 2013 nedochazi k dal$imu meziro¢nimu
ristu HDP. Ekonomika CR se dostava znovu do deprese a Ruska ekonomika je blizko Girovni
stagnace. V dalsich obdobich nelze ocekavat zlepSeni zejména kvili zhorSujicim
se politicko-legislativnim faktoram — krizi na Ukrajin€. Z vyvoje Casové fady je patrné,
ze vzhledem k ekonomickym faktorim nebyla realizace projektu umisténa do vhodného
¢asového tseku. Ekonomicky vyvoj je do budoucna nejisty a zatim neexistuje pfiznivy trend,
ktery by situaci zménil. Spole¢nost se miize vhodnou obchodni strategii tomuto ne zcela

idealnimu vyvoji vyhnout a zakon¢ovat ucetni obdobi s kladnym vysledkem hospodafeni.
Politicko-/legislativni faktory

V roce 2014 se ukazalo, ze stabilita vlad a politického prostfedi zem¢, potazmo
mezinarodni konflikty, jsou zasadni pro globalni ekonomickou stabilitu. Ackoliv byla
v posledni dobé nestabilita vnimana pfedev§im v zemich tietiho svéta, nyni je ziejmé,

Ze se muze tykat i rozvinutych zemi.

Nestabilita v evropském regionu se zacala projevovat po problémech s pfijetim
asocia¢ni dohody EU a Ukrajiny v listopadu 2013 (Aljazeera, 2013). Politicka krize
postupné eskalovala nejdiive demonstracemi v Kyjeve, nasledné zhroucenim ukrajinské
vlady a pozd¢ji vojenskym zasahem na Krymu a na vychodni Ukrajing. Probihajici konflikt
ma vyrazny Vliv na globalni ekonomickou prosperitu zejména kvili vzniklym regulacim
importu a exportu a obchodnim bariéram. Jak bylo zminéno v ivodu kapitoly 4.3, velka ¢ast
exportu spolecnosti smétuje do Ruska. Obchodni bariéry tedy mohou mit nepiimy dopad

(bariéry nemaji piimy vliv na export obalového skla) na obchodni vysledky spole¢nosti.
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Z trendt ve vyhledavani na portalu Google trends (2014) Ize odvodit, zda bylo téma
nepokoju na Ukrajin¢ aktualni v dobé rozhodovani o realizaci projektu. Pro analyzu trendt
je potieba zvolit vhodna kli¢ova slova. Ta byla odvozena z ¢lankt na zpravodajském portalu
BBC (BBC, 2014).

Klicova slova:
ukrainian civil war
pro-russian separatists
donetsk republic
ukrainian crisis F
crimean crisis

y.

Obrazek 12 trendy ve vyhledavani jako indikatory nestability situace na vychodni Ukrajiny (Google, 2014)

Z trendt ve vyhledavani je patrné, ze kli¢ova slova majici vztah s ukrajinskou krizi
zacala byt Castéji vyhledavana az na zacatku roku 2014. Situace v Evropé se dlouhou dobu
pted ukrajinskou krizi jevila jako stabilni a vedeni spole¢nosti nemohlo mit 0 budoucim
vyvoji Vv regionu tuseni. Pro spole¢nost jsou nebezpecna dalsi mozna omezeni

mezinarodniho obchodu, ktera by se mohla dotknout i dalsich odvétvi.

4.4 Postaveni spolecnosti V podnikatelském prostiedi
Odberatelé

Odbeératelé obalového skla jsou predevsim spolecnosti vyrabéjici alkoholické napoje.
Téchto spole¢nosti se na trhu pohybuje velké mnozstvi, pficemz existuji dominantni
spolecnosti, které ovladaji velkou ¢ast trhu. Typickymi dominantnimi vyrobci na ¢eském
trhu alkoholickych napoji jsou velké pivovary a spoleénosti jako Bohemia Sekt nebo Fruko-
Shulz. Vedle dominantnich spole¢nosti existuje velké mnozstvi mensich vyrobcti, predevsim
malé pivovary a vinafi, ktefi tvoii podstatnou ¢ast obratu. Odbératelé obalového skla jsou

pomérné dezintegrovani a maji slabou vyjednavaci silu.
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Dodavatelé

Dodavatelé jsou velké sklarny a vyrobci piislusenstvi k obalovému sklu. Na trhu
se nachazi jen nékolik ryze ¢eskych firem, které¢ se orientuji pfedev§im na vyrobu vinnych
lahvi. VétSina obalového skla se dovazi ze zahranici. Podnikatelské prostfedi na trhu

obalového skla ma silné oligopolni charakter. Vyjednavaci sila dodavateli je vysoka.
Substituty

Za substituty lze povazovat jakékoliv produkty, které nahrazuji funkci obalového
skla v procesu prodeje alkoholickych napoji. Kartonové obaly se vyuzivaji piedevsim
u zbozi nizké kvality. Da se oc¢ekavat, ze podil inferiornich produktd na trhu bude klesat
vzhledem k ptedpokladanému ristu zivotni urovné. Plastové obaly se v soucasné dobé

prosazuji ptedevsim U pivniho a vinného sortimentu.

V pivnim sortimentu ma vyuziti PET lahvi stoupajici tendenci. Mezi lety 2010 a 2012
se objem piva prodaného v PET lahvich meziroéné zdvojnasobil. V roce 2013 objem
prodaného piva rostl uz jen 0 12%. Novy zptsob baleni piva se vyuziva pfedevs$im u levnych
piv (Pecék, 2014). Kvalitni znac¢ky piva a vina si nebudou chtit kazit image pouzitim
materialu podiadného typu. V dlouhodobém horizontu nelze o¢ekavat masové rozsifeni

papirovych a plastovych obalii mezi stfedné a vysoce kvalitni alkoholické napoje.
Nové prichozi konkurence

Vznik novych konkuren¢nich spole¢nosti zavisi predevsim na piekazkach pro vstup
na trh a ziskovosti odvétvi velkoobchodu s obalovym sklem. Ziskovost odvétvi je vhodné
porovnavat s tzv. bezrizikovym vynosem. V roce 2009 nejvyhodnéjsi terminované tiileté
vklady dosahovaly urokové miry tii az ¢tyi procent per annum. Priimérna ziskovost odvétvi
odvozena od finanéni analyzy spole¢nosti PPCentrum a Bricol-M mezi roky 2006 az 2011
Cinila 6,44% (kapitola 4.5). Odvétvi, ve kterém spolenosti pusobi, poskytuje vyssi
navratnost investice nez konzervativni (bezrizikova) zhodnoceni pomoci terminovanych
vkladl. Zapocitanim rizika vzniklého ze vstupu na trh mezi spole¢nosti S rozvinutym
dodavatelsko-odbératelskym fetézcem a silnym know-how, se vstup na trh nezda pro
potencialni konkurenci vyhodny. Do budoucna nelze predpokladat vstup vyznamnéjsiho

konkurenta ani z divodd kapitdlové narocnosti. Spole¢nost PPCentrum v roce 2011
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operovala na trhu s aktivy o hodnoté¢ 29 mil. K& Hodnota aktiv nejvétsiho konkurenta

Bricol-M v tomtéz roce pievySovala 79 mil. K¢.
Konkurencni ring

Na ceském trhu se pohybuje malé mnozstvi velkoobchodid S obalovym sklem.
Ptestoze konkurence na tomto trhu neni poc¢etna, probiha v tomto odvétvi silny konkurenéni
boj. Dominantni podil na trhu ma spole¢nost Bricol-M, provozujici velkoobchod
a maloobchod s témét identickym sortimentem. Dal$imi vyznamnymi konkurenty jsou
spolecnosti zabyvajici se prodejem potieb pro vinafe. BS Vinaiské potfeby jsou druhym

nejvetsim konkurentem.

4.5 Finanéni analyza spole¢nosti a hlavniho konkurenta

Finanéni analyza slouzi k posouzeni vhodnosti realizace projektu vzhledem
k finanénim moZnostem spoleCnosti. Zaroven vstupuje do dalSich analyz a slouzi
k hodnoceni stavu spole¢nosti pied a po realizaci projektu. Financ¢ni analyza byla
vypracovana z rozvah a vykazt zisku a ztrat mezi roky 2006 a 2011. V analyze je
porovnavana finan¢ni vykonnost spole¢nosti PPCentrum a Bricol-M. Bricol-M je hlavnim

konkurentem spolecnosti PPCentrum. Podklady pro analyzu jsou uvedeny v Ptiloze 1.

S rychla . obrat | obrat . el . priumérna .
rok |likvidita likvidita sila aktiv | zasob kratkod(’)bych doba inkasa ziskovost | ROI
pohledavek
2006 5,35 4,02 024 2,03 9,45 5,31 67,75 0,32% | 0,65%
2007 2,51 2,15| 0,38| 2,04| 15,64 5,78 62,27 1,84% | 3,77%
2008 2,19 187| 040| 229| 19,92 11,05 32,58 1,77% | 4,06%
2009 1,32 090| 037 2,79| 20,17 14,32 25,14 1,99% | 5,56%
2010 1,71 092]| 0,35| 2,86| 12,08 28,05 12,83 2,73% | 7,79%
2011 2,31 157| 0,35| 2,96| 17,36 20,12 17,90 1,24% | 3,67%

Tabulka 7 financni analyza PPCentrum (viastni zpracovani)

Mezi roky 2006 a 2009 lze pozorovat zhorSovani likvidy az na hodnotu, ktera
by v ptipadé vypadku stalych zakazek nebo skokovému snizeni poptavky od maloodbérateli
znamenala vazny problém ve financovani chodu podniku. Zadluzeni spolecnosti je
dlouhodobé¢ stabilni, pochazi z kratkodobych zavazkt a spolecnost neni dluhem nadmérné
zatizena. Finan¢ni analyza odhalila kazdoro¢ni zvySovani obratu zasob. V roce 2009 ¢inila

prumérna doba obratu velice slusnych 18,1 dne. Primérna doba inkasa byla po analyzované
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obdobi kazdoro¢né snizovana, a to zejména diky zvySovani zakazek u stalych odbératela.

Ukazatele ziskovosti v minulosti dosahovali primérnych a podprimérnych hodnot.

rok | likvidita | FYRL | sita gbk'trf‘vt ;’:::; kréti)(g:;?’)tbych pruménd | ziskovost | RO
pohledavek
2006| 271] 148|025 216 705 7,58 4752 2.80%| 6.25%
2007|  330| 194| 0.22| 234 785 9.61 37.45|  6,50%|15.18%
2008| 384| 241| 020 198| 695 8.23 2372|  554%10,95%
2009| 970| 664| 008| 164| 683 11,83 3042| 556%| 9.14%
2010|  803| 580| 010| 142| 642 12,42 28.98| 3.93%| 557%
2011| 7.75| 617| 010| 124 775 11,41 3154| 380%| 473%

Tabulka 8 financni analyza konkurencni spolecnosti Bricol-M (viastni zpracovani)

Bricol-M dlouhodob¢ dosahuje lepsich hodnot likvidity. Vysoké hodnoty, které byly
naméfeny Vv letech 2009, az 2011 mohou indikovat nevyuzivany volny kapital, tedy drzeni
finanénich prostfedku a likvidnich statkt na ukor zavadéni inovaci. Dobrou finan¢ni situaci

potvrzuje i nizka hodnota sily. Bricol-M rovnéz dosahuje lepsich hodnot ziskovosti.

2009 2011
L likvidita
likvidita 100%
L% ROl 80% likvidit
r. likvidita
ROlp—"80% r. likvidita 60;
60% °
00
ziskovost 0% sila Ziskovost sila
0%
’ pram.
prum. :C obrat
obrat —a
doba aktiv |d|OIDa aktiv
Inkasa nkasa
obrat K rat obrat k| ’ rat
pohled. 7asob pohled. zasob
—@— PPCentrum Bricol-M —@— PPCentrum Bricol-M

Obrazek 13a, b porovnani financnich ukazatelii spolecnosti PPCentrum a Bricol-M pred a po realizaci projektu (viastni
zpracovani)

Zménu finanéni situace, ktera nastala prostiednictvim realizaci projektu, je mozné
ilustrovat na Obrazku 13. Na prvni pohled nedoslo k vyrazné zméné. Vzhledem ke
strategickému zaméru projektu (zvySovani dlouhodobé konkurenceschopnosti) neni tento
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vyvoj negativni. ZlepSeni je dobie viditelné u ¢tyt z deviti ukazatelti. Jen v piipadé obratu
kratkodobych pohledavek doslo vué¢i hlavnimu konkurentovi k vyznamnému zhorseni.

Tento vyvoj dokladuje celkové zlep$eni konkuren¢ni pozice a piinosnost projektu.

4.6 SWOT analyza
SWOT analyza shrnuje vnéjsi a vnitini podnikatelské podminky spole¢nosti uvedené
Vv kapitolach 4.1 az 4.5. Analyza je vytvarena retrospektivné k dobé¢, kdy se rozhodovalo

0 investici, a je doplnéna o informace ziskané od vedeni Spole¢nosti.

SWOT analyza k roku 2009
Vy¢et silnych stranek (S) Vy¢et slabych stranek (W)
= Rychly obrat aktiv = Nizka uroven ziskovosti
» Kratka primérna doba inkasa » Hrozici insolvence kvuli nizké hodnoté
» Spolehlivé dodavatelské a odbératelské likvidity
vazby = Vysoké provozni naklady
= Vyhradni zastoupeni dodavatele kvalitnich | = Uzky sortiment
Sroubovych uzavéra = Nizka skladova kapacita
Vycet prileZitosti (O) Vycéet hrozeb (T)
» Ekonomické oziveni na ¢eském i ruském | = V  dlouhodobém  horizontu ~ mozné
trhu nahrazovani obalového skla substituty
= Relativné stabilni spotieba alkoholu = Zména ménového kurzu CZK/RUB
= ZvySovani spotieby vina a lihovin na | = Tlak konkurenénich spole¢nosti
Ceském trhu = ZvySovani vyznamu substitu¢nich produktt
= Celkové zvySovani spotieby alkoholu na | = Vysoka sila dodavatela
ruském trhu = Silné konkurenéni prostiedi
= Nizka sila odbérateli

Tabulka 9 SWOT analyza spolec¢nosti PPCentrum (viastni zpracovdni)

Spole¢nost se rozhodla realizovat projekt, ktery odstrani velkou ¢ast slabych stranek
podniku. Po realizaci projektu bude mozné uspokojovat $irsi spektrum zakaznickych potieb
a vyuzivat prilezitosti K dalsimu rtstu. Projekt byl vzhledem k dostupnym finan¢nim
prostfedkiim na hranici proveditelnosti. Vyznamné prodraZeni projektu by vedlo k nutnému

zadluzeni spole¢nosti.
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5 Analyticka ¢ast

V analytické Casti je na zakladé shromazdénych dat a informaci ze sledovaného
projektu provedena analyza ptic¢in odchylek planu nakladt pomoci metody EVM. Odchylky
byly pied pouzitim metody EVM odhadovany pomoci metody RBM, za ucelem dokézat

pozitivni vliv na odhad cash flow projektu.

5.1 Logicky ramec projektu
Logicky ramec v Tabulce 10 shrnuje zakladni informace o projektu a stanovuje cile

projektu. Slouzi jako vstupni dokument pro dalsi analyzy napf. analyzu rizik, WBS nebo

casovou analyzu.

budova; skladova
plocha; komunikace;
parkovisté; oploceni.

projektové dokumentace.

Zamér ZvySovani Finan¢ni analyza vlastnich ucetnich
konkurenceschopnosti; | uzavérek, ucetnich uzavérek
zvyseni obratu a konkurentii; analyza manazerského
podilu na domécim a ucetnictvi.
zahrani¢nim trhu;
snizeni provoznich
nékladu; roz$ifeni
sortimentu
Cil Hala a administrativni | Pfevedené sidlo budovy ve vefejném | Splnéni bezpecnostnich
budova ptipravena k rejstiiku; potvrzeni o kolaudaci. ptedpist.
nastéhovani.
Vystupy | Administrativni Potvrzeni dokonc¢eni dodavky z Povétrnostni podminky

umozni dokon¢it stavbu;
bezchybna projektova
dokumentace.

Klicové | 1. 2000000 K¢
¢innosti | 2. 260 000 K¢
3. 8720770Ks¢

1. Nakup pozemku

2. Projektovani stavby

3. Stavba

(Uprava povrchu, polozeni podkladni
vrstvy, poloZzeni krytd komunikaci,
vytvofeni hrubé stavby, instalace
kanalizace, instalace  ventilace,
instalace  vnitini  elektrickych a
datovych rozvodi, instalace topné
soustavy, vytvofeni pfijezdovych
komunikaci, vytvofeni tepelnych a
vodnich izolaci, stavba oploceni)

Vlastnictvi pozemku;
povoleni ke stavbé;
personalni, materialové a
nastrojové zajisténi; socialni
zé4zemi; zpracovand
projektova dokumentace;
provadéci dokumentace.

potiebnych pro podnikani

Soucasti projektu neni: vybaveni interiéru budovy; zajisténi sluzeb

Tabulka 10 logicky ramec projektu (viastni zpracovaini)
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5.2 WABS projektu

WABS se sklada ze ¢tyt zakladnich dodavek. Po zahajeni projektu se zacina s upravou
povrchu stavby. Na zpevnéném povrchu je mozné zacit se stavbou administrativni budovy
a skladové haly. Poslednimi dodavkami je stavba komunikaci a oploceni. Kazda
z nadfazenych urovni WBS je brana jako milnik. Za samostatné milniky nezavisejicich

na pracovnich balicich projektu, lze dale oznacit zahajeni a dokonéeni projektu.

ID | WBS Name Milestone
1|11 Zah4jeni projektu Yes
2| 2 Skladova hala s administrativou Yes
3] 21 Uprava povrchu stavby Yes
4| 211 Vseobecné konstrukce a prace No
5] 212 Zemni préce pro celou stavbu No
6| 22 Hala a skladova plocha Yes
7] 221 Zaklady No
8| 222 Leseni a stavebni vytahy No
9] 223 Zdi, stény a pricky No

10 | 2.24 Stropy a stropni konstrukce No
11 ] 225 Podlahy, podlahové konstrukce No
12 | 2.26 Tepelné izolace a izolace proti vodé No
13 | 2.27 Silnoproud No
14 ] 2238 Vnitini kanalizace No
15| 229 Vnitni vodovod No
16 | 2.2.10 Vnitini plynovod No
17 | 2211 Vzduchotechnika No
18 | 2.2.12 Kotelny No
19 | 2.213 Strojovny No
20 | 2.2.14 Rozvod potrubi No
21 | 2215 Armatury No
22 | 2.2.16 Otopna télesa No
23 | 2217 EZS + EPS No
24 | 2.2.18 Data No
25 | 2219 Obklady (keramické) No
26 | 2.2.20 Malby No
27 | 2221 Konstrukce dopliikové stavebni (zdme&nické) No
28 | 2222 Ptesuny stavebnich hmot No
29 | 2.2.23 Elektro pfipojka No

30 | 2.2.24 Uprava povrchll vnéjsi No

31| 2225 Hromosvod No

32 | 2.2.26 Ruizné dokoncovaci konstrukce a prace pozemnich staveb No

33| 23 Komunikace, dlazby, parkovi§té Yes

34| 231 Podkladni vrstvy komunikaci, letist’ a ploch No
35| 232 Kryty stérkovych a Ziviénych komunikaci a ploch No

36 | 233 Dopliujici konstrukce a prace poz. Kom. letist a ploch No

37 | 234 Komunikace pozemni a leti§té No

38 | 235 Dlazby pozemnich komunikaci a ploch No

39 | 24 Oploceni Yes

40 | 241 Hloubené vykopavky No

41 | 242 Pfemisténi vykopku No

42 | 243 Zéklady No

43 | 24.4 Zdi podpérné a volné No

44 | 245 Konstrukce dopliikové stavebni (zame¢nické) No

45 | 246 Pfesun hmot No

46 | 247 Budovy obcanské vystavby No

47 | 3 Ukonceni projektu Yes

Tabulka 11 WBS projektu (viastni zpracovani)
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5.3 Projektova sit’ a ¢asova analyza projektu

Na Obrazku 14 je pichledné zobrazena navaznost jednotlivych pracovnich baliki. Pracovni baliky majici $edé pozadi lezi na kritické

cesté. Pracovni baliky s bilym pozadim kritické nejsou. Buiiky na levé strané obrazku, které nejsou spojeny Sipkami, znazoriuji souhrnné

ukoly.

& 7 ) B) 10 1 j 5] 17
aEA» 2
I+ 12 _‘ 5y ®
‘ 7 5 » 2 =
30 31
1 efis 15
‘ )
ez A Lo 2
‘bl 15 5

Obrazek 14 sitovy graf projektu (viastni zpracovdani)
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Po sestaveni projektové sité lze vypocitat casové rezervy jednotlivych pracovnich
baliki. Aby bylo zabranéno zbytecnému prodlouzeni projektu, je potieba volné zdroje
alokovat nejprve do pracovnich balikt lezicich na kritické cesté. MS Project pracuje s grafy
typu AON, proto je mozné pocitat pouze s volnou a celkovou ¢asovou rezervu. Rezervy

a kriti¢nost pro kazdy pracovni balik zobrazena v Tabulce 12.

Vétsina pracovnich balikt je kritickd a hrozi, ze projekt nebude dokoncéen
V planovaném terminu. | ptes tento fakt je mozné s rezervou nékterych pracovnich balikt
efektivné pracovat. Naptiklad pracovni balik Tepelné izolace a izolace proti vodé ma volnou
i celkovou ¢asovou rezervu 11 dnu. Praci na této ¢innosti Ize odlozit 0 11 dni bez prodlouZeni
celkové doby trvani projektu nebo posunuti navazujicich ¢innosti. Stavba silnoproudého
vedeni Ize odlozit 0 jeden den bez vlivu na celkovou dobu trvani projektu, ale takovy zasah
by mél vliv na navazujici ¢innosti. Obdobné lze pracovat se vSemi dal$imi ¢asovymi
rezervami. Casové rezervy se v pribéhu projektu méni a zpozd'ovanim nebo piedstihem
¢innosti se mohou vytvafet rezervy u cCinnosti, které byly doposud kritické. Analyzu

¢asovych rezerv je vhodné pravidelné opakovat.
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1D Jméno ¢innosti Kriticka | Volna Celkova
¢innost rezerva rezerva
0 | stavba_3 baseline Yes 0 days 0 days
1 | Zah4jeni projektu Yes 0 days 0 days
2 | Skladova hala s administrativou Yes 0 days 0 days
3 | Uprava povrchu stavby Yes 0 days 0 days
4 | Vseobecné konstrukce a prace Yes 0 days 0 days
5 | Zemni prace pro celou stavbu Yes 0 days 0 days
6 | Hala a skladova plocha Yes 0 days 0 days
7 | Zaklady Yes 0 days 0 days
8 | LeSeni a stavebni vytahy Yes 0 days 0 days
9 | Zdi, stény a pricky Yes 0 days 0 days
10 | Stropy a stropni konstrukce Yes 0 days 0 days
11 | Podlahy, podlahové konstrukce Yes 0 days 0 days
12 | Tepelné izolace a izolace proti vodé No 11 days 11 days
13 | Silnoproud No 0 days 1 day
14 | Vnitini kanalizace Yes 0 days 0 days
15 | Vnitini vodovod No 9 days 9 days
16 | Vnitini plynovod No 3 days 3 days
17 | Vzduchotechnika No 1 day 1 day
18 | Kotelny Yes 0 days 0 days
19 | Strojovny Yes 0 days 0 days
20 | Rozvod potrubi Yes 0 days 0 days
21 | Armatury Yes 0 days 0 days
22 | Otopna télesa Yes 0 days 0 days
23 | EZS + EPS No 0 days 3 days
24 | Data No 3 days 3 days
25 | Obklady (keramické) Yes 0 days 0 days
26 | Malby Yes 0 days 0 days
27 | Konstrukce doplitkové stavebni (zamec¢nické) Yes 0 days 0 days
28 | Pfesuny stavebnich hmot Yes 0 days 0 days
29 | Elektro ptipojka No 2 days 2 days
30 | Uprava povrchii vngjsi Yes 0 days 0 days
31 | Hromosvod Yes 0 days 0 days
32 | Ruazné dokoncovaci konstrukce a prace pozemnich staveb Yes 0 days 0 days
33 | Komunikace, dlazby, parkovisté Yes 0 days 0 days
34 | Podkladni vrstvy komunikaci, letist’ a ploch Yes 0 days 0 days
35 | Kryty stérkovych a ziviénych komunikaci a ploch Yes 0 days 0 days
36 | Dopliujici konstrukce a prace poz. Kom. letist’ a ploch Yes 0 days 0 days
37 | Komunikace pozemni a leti§té Yes 0 days 0 days
38 | Dlazby pozemnich komunikaci a ploch No 1 day 1 day
39 | Oploceni Yes 0 days 0 days
40 | Hloubené vykopavky Yes 0 days 0 days
41 | Ptemisténi vykopku Yes 0 days 0 days
42 | Zaklady Yes 0 days 0 days
43 | Zdi podpérné a volné Yes 0 days 0 days
44 | Konstrukce doplitkové stavebni (zame¢nické) Yes 0 days 0 days
45 | Pfesun hmot Yes 0 days 0 days
46 | Budovy obc¢anské vystavby No 3 days 3 days
47 | Ukonéeni projektu Yes 0 days 0 days

Tabulka 12 kriticnost pracovnich balikii a jejich volné a celkové rezervy (viastni zpracovani)
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5.4 RBS projektu

RBS byla vytvofena kategorizaci relevantnich konstruk¢nich rizik ze zdroju US
Army Corps of Engineers (2014) a Alkaf Kamir a Asmi Azis (2012). Na zakladé analyzy

vysSe zminénych zdroji bylo identifikovano sedm kategorii rizik, pod které nasledn¢ spadaly

jednotlivé rizikové zdroje uvedené ve tieti urovni. Kazda kategorie blize identifikuje zdroj

problému.
Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3 ID rizika
Nedostatek vybaveni 1
Nedostatek materialu 2
Material a | Pozdni dodédvky materilu 3
vybaveni Nedostatek specidlniho vybaveni 4
Spatna dostupnost materiélu a dodavek 5
Produktivita pracovnich néstroji 6
Negativni vliv pocasi 7
Voda na stavenisti 8
Prostfedi ondn’n'n’k}’l na stavebni plose neodpovidaji 9
ocekavani
Negativni dopad standardnich 10
.. povétrnostnich podminek na stavbu
Rizika ,Stabe Nedostatecny pristup na stavenisté 11
Skla(_io_ve hé_lly s | Infrastruktura Spatné dopravni dostupnost 12
administrativou Platebni neschopnost subkontraktori 13
Dodavatelé a | Platebni neschopnost dodavatell 14
subdodavatelé | Neefektivni dodavatel 15
Neschopny subdodavetel 16
Nizka kvalita zpracovani 17
Nizka bezpe€nost na stavenisti 18
Zaméstnanci | Nedostatedné planovani 19
Nedostatek kvalifikovanych pracovnikl 20
Neadekvatni zazemi pro zaméstnance 21
Neziskani povoleni, licenci, schvaleni 22
Legislativa | vystavby
Omezeni vyplyvajici z Zivotniho prostfedi | 23

Tabulka 13 RBS projektu (viastni zpracovani)

Mira ohrozeni projektu jednotlivymi kategoriemi Ize odhadnou pomoci poctu rizik

v kategoriich. Tento postup je pomérné jednoduchy a nemusi plné¢ odrazet skutecnost.

Vhodngjsim zptsobem je hodnotit vliv rizik napfi¢ vSemi pracovnimi baliky a nasledné

pro kazdé riziko vypocitat OHR. Za timto Gcelem je vhodné vyuzit dalsi nastroj pro fizeni

rizik RBM.
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5.5 RBM projektu

RBM spojuje rizika a pracovni baliky. Matice byla vytvaiena zpisobem zdola
nahoru. Nejprve byly ohodnoceny nejnizsi trovné matice. Prvni a druha Groven matice je
vytvarena agregaci hodnot ze tfeti irovné. Za G¢elem zmenSeni obsahu matice treti urovné
jsou pro pracovni baliky uvedeny pouze relevantni rizika. Prvni trovenn RBM vyjadiuje

celkovou ohroZenost projektu prostiednictvim OHR.

Rizika stavby skladu s administrativou
‘ Skladova hala s administrativou 43 8340 K¢

Tabulka 14 prvni viroveit RBM (viastni zpracovani)

Druha uroven vyjadiuje ohroZeni jednotlivych dodavek konkrétnimi kategoriemi rizik.

Bl;:?iiilia Prostiedi Infrastruktura :)ll(;)d;:(;‘;slﬁlét:lé Zaméstnanci | Legislativa
gap\j;;a povrehu | 49 0o 10 5000 K& 2 500 K¢ 0 14 200 K& | 20 000 K¢
;gfh; skladova | 5 5 69 360 K& 7 400 K& 14500K¢ | 11 100 K& 0
Komunikace,
dlazby, 20400 | 116000 K¢ 4500 K¢& 0 1 800 K& 0
parkovisté
Oploceni 0 7 080 K¢ 0 0 0 0

Tabulka 15 druhd tiroveii RBM (viasmi zpracovani)

Tteti roven vyjadiuje ohrozenost pracovnich balikd jednotlivymi rizikovymi zdroji.
Nejniz§i uroven matice je pomérné rozsahla, a proto je uvedena pouze v Ptilohach dva az pét.
V piilohach jsou misto nazvu rizikovych zdroji pouzita ID. Veskeré Grovné byly hodnoceny

pomoci OHR.

Z Tabulky 15 je patrné, ze hodnoty OHR jsou pomérné rovnomérné rozmistény
v prvnich tfech fazich projektu. Nejnizsi hodnoty OHR doséhla faze oploceni z divodu nizké
hodnoty realizovanych praci. OHR je nejvyssi pro fazi upravy povrchu stavby, kde dosahuje
18 3700 K¢. Tato faze je i z daleka nejrizikovejsi vzhledem k poméru OHR a ocekavanych
nakladu. Pokud by pied realizaci projektu byla vypracovana analyza rizik, v piipadé této
faze by mélo byt po¢itdno s moznym navysSenim nakladi 0 19,5%. Ve zbylych tiech fazich
by se kalkulovalo s 2-6% navysenim rozpoctu. V ramci projektu by se pocitalo s celkovym
nevySenim rozpoctu 0 43 8340 K¢, coz ¢ini 5% z celkového rozpoctu. Hodnota okolo péti
procent naznacuje, Ze se jedna 0 nizkorizikovy projekt. Nizka mira rizika je zptsobena

jednoduchosti stavby a zkusenosti stavebni firmy a subdodavateld.
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Legislativa
Oploceni I & u

Zaméstnanci i}

Komunikace, dlaiby, _ Dod telé
OCGavatele a
1

arkovisté
P subdodavatelé

Hala a skladova plocha _ Infrastruktura i

Prostredi |
Uprava povrchu stavby _

Materidl a vybaveni |

0% 20%  40%  60% 0% 20% 40% 60% 80%

Obrdzek 15a, b podil féizi a skupin rizikovych zdrojii na celkovém OHR (viastni zpracovani)

Z analyzy rizik vyplyva, ze nejrizikovejsim skupinou zdroju rizik je prostiedi.
Nejvyznamnéj$im zdrojem z této skupiny jsou Podminky na stavbé neodpovidajici
o¢ekavani. Pod timto zdrojem rizik jsou zatazeny napiiklad jakékoliv komplikace spojené
s nevhodnym podlozim, zvySenou vlhkosti nebo jinou na misté se vyskytujici pfirodni
piekazkou. Prostiedi se na celkovém OHR podili témét 70% tedy 297 440 K¢&. Dalsi
vyznamnou SKupinou zdroju rizik je material a vybaveni, kde je vyznamné riziko nizké

produktivity pracovnich nastroji a nedostatek vybaveni v prvni fazi projektu.

5.6 EVM projektu

Pfed zahajenim projektu je znama pouze kiivka PV, ktera znazornuje predpokladany
vyvoj kumulativnich nakladi v ¢ase. Stav projektu je reportovan po tydnech. Na kiivce
vznikne celkem 24 bodi reprezentujicich vyvoj v 18. az 41. tydnu v roce. V kazdém tydnu
jsou porovnavany hodnoty kiivek AC a EV s kiivkou PV. Na zakladé dalsich vypoctu je

mozné vyvozovat informace o projektu popsané v kapitole 3.4.7.

5.6.1 Interpretace namétenych dat celoprojektové perspektive

Kftivku PV lze upravit o predpokladané navyseni naklada vzhledem k analyze rizik.
Porovnanim ptivodni a upravené kiivky PV lze ovérit smysl analyzy rizik. Pokud bude
upravena kiivka vice odpovidat skute¢nému vyvoji naklada a pokud budou kone¢né naklady
na projekt navysSeny pftiblizné¢ 0 hodnotu OHR, pak méla analyza rizik vyznamny pfinos
pro odhadovani cash flow projektu v ¢ase. Pivodni a upravena kiivka PV je zobrazena
na Obrazku 16.
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Obrazek 16 porovnani krivek BCWS (viastni zpracovani)

Obrazek 17 zobrazuje vyvoj pokroku na projektu po celou dobu jeho realizace.
Pro jednotlivé ¢asové tseky lze vypocitat informace o vykonu projektu. Z porovnani kiivek
PV a EV je na prvni pohled patrné, Zze projekt byl po vétsinu realizace ve zpozdéni, které
se nejvyrazné&ji zvySovalo mezi 21. a 26. tydnem. V dalSich tydnech se zpozdéni snizovalo
a projekt skoncil jen den po stanoveném terminu. Stavba byla dokoncena po 164 dnech
13.10. 2010. Rozdilem hodnot kiivek EV a AC ziskame odchylku nakladta. Odchylka zacina
byt vyznamna piedev§im v druhé poloviné projektu. Kone¢ny rozdil mezi planovanymi

a skute¢nymi naklady cinil 419 806 K¢.

10 000 000 K¢

9 000 000 K¢
8 000 000 K¢
7 000 000 K¢
6 000 000 K¢
5000 000 K¢

4 000 000 K¢ —@— Planned Value
3 000 000 K¢

Earned Value
2 000 000 K¢

1000 000 K¢ —— Actual Costs

- K¢

[ee] [e)] o —l o~ [22] < n [(e} ~ 00 [e)] o — o (32] < n Vo] ~ ] [e)] o —l

— i (o] o o~ o~ [a\] o o~ (o] (g\] (g\] [e0] o o™ o o o (32} o [22] o < <

4 X X v 4 X X v 4 X X v 4 X X v 4 X v v 4 X v v

(] Q (O] (O] (] Q (O] (O] (] (O] (O] (] (] (O] (O] (] (] (O] (O] (] (] (O] (O] (]

(] () (] (V] (] () (] (V] (] (] (] (V] (] (] (] (V] (] (] (] (V] (] (] (] (V]

=S =T =2 =TT === ==s2==2=2=2=s==2=-°=

Obrazek 17 krivky EVM (viastni zpracovani)
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K zobrazeni Casové a nakladové odchylky mezi planem a skuteénym vyvojem
nakladu lze pouzit graf relativnich ukazateltt CV a SV (viz Obrazek 18). Proménné CV a SV
dokazi zprostiedkovat detailnéjsi pohled na vyvoj ¢asovych a nakladovych odchylek
projektu. V projektu se vytvotila vysoka ¢asova odchylka v prvni poloviné realizace. Ta byla
zpusobend prodlouzenim zemnich praci kvali Spatnému pocasi. DalSim divodem
pro navySovani casové odchylky bylo nevhodné podlozi na misté, kde dnes stoji
administrativni hala. Podlozi muselo byt zhutnéno a to se projevilo i ve zvySenych
nakladech, coz je mozné pozorovat pomoci CV mezi 21. az 23. tydnem. Pozdé&ji bylo
dokonceni nekterych pracovnich balikti dosazeno v ptedstihu. Zrychleny pokrok v projektu
snizil ¢asovou odchylku do pfijatelnych mezi. Tohoto vyvoje bylo dosazeno jak zvySenym
pracovnim Usilim, tak ne zcela pfesnym odhadem trvani ¢innosti, které¢ bylo v nékterych
ptipadech nadhodnoceno. Projekt opét zacal nabirat zpozdéni po 31. tydnu. V té dobé mély
byt provadény prace na piijezdovych komunikacich. Podob¢ jako na zacatku projektu pii
stavbé zakladi administrativni haly se ukazalo, ze podlozi nema odpovidajici kvalitu.
To opét vedlo k nutnému navysSeni nakladd a prodlouzeni €innosti. Dal§im zvySenim

pracovniho Usili se podatilo odchylku téméi eliminovat a ptedat dokon¢enou budovu v¢as.
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Obrazek 18 CV a SV (viastni zpracovani)

Pro porovnani vykonu projektu v ramci programu nebo portfolia se vyuzivaji
indikatory CPIl a SPI, jejichz vyvoj je zobrazen na Obrazku 19. CPl a SPI zakladem
pro jednoduchou predikci nakladt a doby trvani projektu. Indexy samotné podavaji podobny
typ informace jako ukazatelé CV a SV. CPIi SPI jsou po celou dobu prubéhu projektu mensi
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nez jedna. Takovy vyvoj indikuje piekracovani nakladi a vytvareni negativni Casové

odchylky.
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Obrazek 19 CPI a SPI (viastni zpracovani)

SPlI a CPI podavaji podobny typ informace jak o CV a SV. V literature
(Dolezal et al., 2012) byvaji zobrazovany v grafu rozdéleném na ¢tyfi kvadranty. Kazdy
kvadrant kategorizuje projekt do jednoho ze &tyf stavill, zalozenych vyvoji nakladd
a dodrzovani ¢asového planu. Projekt se nachazel po celou dobu vyvoje v levém dolnim
kvadrantu, to znamena, Ze nebyly dodrzovany piedepsané naklady, ani ¢asovy plan. Ackoliv
nakladové odchylky nebyly vyznamné, projekt byl v prvni poloviné realizace v zasadnim
skluzu. Z bodového grafu na Obrazku 20 je mezi dvacatym a dvacatym Ctvrtym tydnem
patrny pohyb smérem do hloubky tretiho kvadrantu. Negativni vyvoj se v dalSich tydnech
meéni a projekt konci s relativné dobrymi hodnotami obou indexd. Zde je tieba podotknout,
ze indikator SPI se na konci projektu vzdy rovna jedné (vSechna planovana prace je

dokoncena; PV = EV). Na konci projektu nelze na zaklad¢ SP1 d¢lat zavéry o jeho zpozdéni.

57



2 1,4

1,8
13
1,6
12
1.4
12 11
a . 5 wa1
0 05 1,5 2 06 0,8 W30 1,2 1,4
o W20
B
0,4
0,7
0,2 W24
0 0,6
CPl CPI

Obrazek 20a, b kvadranty CPI a SPI (viastni zpracovani)

To Complete Performance Index podava informaci o nutné efektivité vynakladanych
nakladd k dodrzeni finan¢niho planu. Hodnota indexu se do 32. tydne pohybovala do 1,1.
K dodrzeni finan¢niho planu bylo potieba, aby jedna koruna vynaloZzenych naklada vytvorila
hodnotu za 1,1 K¢&. Ve 32. tydnu zacala vyrazné naristat nakladova odchylka a zaroven
se snizovala hodnota prace zbyvajici do dokonceni projektu. Popsany vyvoj m¢l za nasledek
zvySovani TCPI indexu az na hodnotu 3,2 ve 38. tydnu. Zaporné hodnoty indexu v dalsich
tydnech by znacily ptekroceni rozpoctu. ZvySovanim efektivity vynakladanych nakladu by

nebylo dosazeno stanovené¢ho BAC.
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Obrazek 21 TCPI (viastni zpracovani)

Na projektu byly testovany tii metody EAC. Klasicka verze EAC do své predikce
zahrnuje hodnoty CPI a BAC. EAC(3t) je zaloZeno na tifech poslednich pozorovanich
naméfenych hodnot EV a AC. EAC(3t) do predikce zahrnuje pouze informace o efektivité
vynakladanych nakladi v poslednich tiech tydnech. EAC(0,8CPI; 0,2SPI) do predikce
zahrnuje i efektivitu vynakladaného casu. VIiv CPIl a SPI je reprezentovan konkrétnimi

vahami. Jak se predikce ménila v Case, je patrné z Obrazku 22.
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Obrazek 22 vyvoj hodnot jednotlivych typit EAC béhem realizace projektu (viastni zpracovani)

Vhodnost predikce Ize odvodit podle stiedni absolutni procentualni chyby

od skute¢né vynalozenych néakladi na projekt. Naklady tohoto projektu bylo nejvhodnégjsi
predikovat pomoci EAC(t3), coz je patrné z Tabulky 16.

Metoda MAPE
EAC 3,96%
EAC(t3) 3,70%
EAC(0,8CPI; 0,2SPl) | 5,46%

Tabulka 16 hodnocenti piresnosti EAC (viastni zpracovdani)

Diky chyb¢ odhadu skute¢nych nakladu Ize sledovat jev, ktery Dolezal, et. al, (2012)
nazyvaji jako kuzel nejistoty. Kuzel nejistoty je zobrazen na Obrazku 23. Kladna chyba
zobrazuje skute¢nou chybu odhadu. Zrcadlenim naméfené chyby do zapornych hodnot
a pridanim linearnich trendt lze zobrazit klesajici nejistotu v odhadu koneénych

naklada projekt. Chyba odhadu klesala kazdy tyden zhruba o 0,14%. V poslednim tydnu
byla chyba odhadu téméf nulova.
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Obrazek 23 kuzel nejistoty (viastni zpracovani)

Z Obrazku 24 je patrné, ze analyzou rizik se podatilo zlepsit odhad prabéhu cash
flow v Case pouze Castecné. Kiivka PV byla po vétsinu ¢asu blize ke kiivce AC. Promitne-
li se OHR do cen jednotlivych balik dojde k postupnému navySovani rozpoétu. Skute¢né
naklady se navysuji pouze az pii pusobeni rizika. Identifikovana rizika méla pomérné malou
pravdépodobnost nastani, proto OHR rovnomérné navySovalo rozpocet po celou dobu
projektu. Ve skute¢nosti se naklady navysovali nejvice az v poslednich péti tydnech projektu
pii stavbé komunikaci. Vysledkem je vyssi hodnota MAPE u planu se zahrnutymi riziky nez
z puvodniho planu. Zahrnutim OHR do kiivky PV doslo ke zlepseni odhadu celkové ceny
projektu. Rozdil mezi planem se zahrnutymi riziky a kone¢nym AC byl pouze 18 484 K¢,
zatim co S planem bez zahrnutych rizik byla namétena odchylka -419 756 K¢.
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Obrazek 24 Vliv analyzy rizik na planovani cash flow (viastni zpracovani)

| pfes zminéné odchylky planu a skute¢nosti Ize projekt hodnotit jako uspésné
dokonceny. Naklady byly ptekro¢eny pouze o 419 756 K¢, piicemz pickroceni bylo
zpusobeno absenci analyzy rizik. Ze stejného diivodu bylo dosazeno i zpozdéni projektu,
které vSak trvalo pouze jeden den. Relativné lze piekroCeni nakladu vycislit na 4,81%
a prekroceni ¢asového planu 0 0,61%. Byl dodrzen rozsah projektu a projekt plni svij cil

a vyznamng napomaha plnéni strategickému zaméru uvedeného v logickém ramci.
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6 Syntéza vysledka provedenych analyz

V Sesté kapitole jsou vyhodnoceny ptinosy mén¢ pouzivanych metod EVM a RBM
pro tizeni vykonu projektu. Dale jsou popsany metodické nedostatky a uvedeny navrhy

na zlepseni.

6.1 Hodnoceni metody RBM

Analyza rizik pomoci metod Risk Breakdown Structure a Risk Breakdown Matrix
se projevila, jako uc¢inna v pripadé odhadu BAC. Diky analyze rizik se podatila vyrazné
snizit odchylka pldnovanych a skute¢nych nakladl na projekt. Nedoslo vSak ke zkvalitnéni
odhadu prabéhu PV, protoze jednotlivé OHR pracovnich baliki navySovaly PV postupné po
celou dobu trvani projektu, zatimco rizika se projevovala pouze ztidka s n¢kolikanasobnym
ucinkem oproti OHR. Nevyhodou metody je zdlouhavé vyhodnocovani predevsim u vétsich
projektl. Potfeba vyhodnotit vSechna rizika pro veSkeré pracovni baliky exponenciilné
zvySuje pracnost pii kazdém zahrnuti nového rizikového zdroje nebo pracovniho baliku.
V piipad¢ analyzy rizik u stiedné velkého projektu bylo tieba vyhodnotit pravdépodobnost
a dopad ve 23 x 40 = 920 ptipadech. Takova metoda je témé&f nepouzitelna v rdmci velkych

projektl a nedovoluje detailni analyzu kazdého jednotlivého rizika.

RBM umoziuje srovnavat rizikovost projektti v ramci celého programu a portfolia.
Ziskané Lessons Learned miize usnadnit a podstatné urychlit hodnoceni rizik napfic
projektem. RBM lze doporucit pro spolecnosti, které realizuji typové projekty a maji
k dispozici hodnoceni diive realizovanych projekti. Pokud jsou vyse zminéné predpoklady

splnény, RBM umoznuje standardizované porovnavat rizikovost projekti.

6.2 Hodnoceni metody EVM

EVM dokaze snadno hodnotit a predikovat nakladovou a ¢asovou slozku projektu.
Odhady vytvofené touto metodou vsak nejsou zcela bezchybné. Zasadnim nedostatkem
metody je neschopnost signalizovat zpozdéni projektu v pokrocilé fazi realizace pomoci
ukazatelit CV a SPI. Dalsi zabranou pii prezentaci vysledki metody EVM je prezentovani

casového zpozdéni projektu v penéznich jednotkach.

V hodnoceném projektu nelze tento nedostatek dokazat, protoze projekt nenabral
dostate¢né zpozdéni na to, aby se nepiesnost EVM vyrazné projevila. Za ucelem dokazat

neschopnost EVM signalizovat zpozdéni projektu byla vytvofena modifikovand proménna
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EV, ktera simulovala zpozdéni projektu v druhé poloviné realizace. Simulované hodnoty
EV(s) jsou zaznamenany v Pfiloze 6. Na Obrazku 25 je zfetelna zména ve vyvoji indikatoru
SPI, ktery se od 36. tydne pouze snizuje. Tento vyvoj je az do 41. tydne dan vyvojem
kumulovanych hodnot PV a EV. V dalsich tydnech se projekt nachazi ve stavu, kdy PV
neroste (projekt mél byt jiz hotov) a EV roste tempem, jakym probihaji stavebni prace.
Vzhledem k tomu jakym zptsobem je definovano SPI, se hodnota SPI mtiZe jen snizovat,
bez ohledu na tempo ristu EV. Libovolné zpozdéni se po 41. tydnu neprojevi v indikatoru

SPI. Problém neschopnosti indikace zpozdéni fesi metoda Earned Schedule, ktera bude
popsana a vysvétlena v dalsi kapitole.
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Obrazek 25 simulace zpozdeni projektu (viastni zpracovani)

6.3 Reseni problémi metody EVM

Zékladni rozdil v principu metody Earned Schedule oproti EVM lze vysvétlit
na Obrazku 26. Zakladni myslenka Earned Schedule je jednoducha. Spociva v identifikovani
Casu, ve kterém méla byt dosazena konkrétni hodnota Earned Value. Hodnota ¢asu se urci
projekci kumulativni hodnoty EV na kiivku PV a néslednym urcenim ¢asu, ve kterém m¢la
byt hodnota PV dosaZzena. Odectenim data zahajeni projektu od takto ziskané casové
hodnoty je vypocitdna hodnota Earned Schedule, ktera slouzi jako zékladni parametr

pro vypocet dalsich indikatoru (Lipke a Henderson, 2005).
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Obrdzek 26 princip Earned Schedule (Dolezal et al., 2012)., upraveno autorem

Ve vice matematickém pojeti 1ze hodnoty Earned Schedule dosdhnout pomoci vzorce

ES = C + 1, kde C je stanoveno porovnadnim hodnoty EV s periodickymi hodnotami PVp.

C je nejvyssi hodnota n spliujici podminku EV > PV,,. I reprezentuje zbyvajici ¢ast obdobi

vypocitané jako I = (EV — PV;)/(PV¢41 — PV¢). Podobné jako u EVM lze na zakladé

hodnot Actual Time a Earned Schedule po¢itat indikatory (Lipke, 2013):

= Schedule Variance (t) SV, = ES — AT, Casovou odchylku projektu, kde AT je

hodnota aktualniho méfeného obdobi;

= Schedule Performance Index (t) SPIy = ES / AT, pro hodnoceni vykonu projektu

Z hlediska Casu;

= Independent Estimate at Comletion (t) IEAC) = PD/SPI ), pro pfedpovéd celkové

doby trvani projektu;

= To Schedule Performance Index TSPl = (PD — ES)/(ED — AT), k urceni potfebné

efektivity prace s ¢asem pro dodrzeni terminu dokonceni projektu, kde hodnota PD

znaci planovanou dobu trvani (v po¢tu obdobi) a ED poZadovany nebo odhadovany

pocet obdobi potiebny pro dokonceni projektu.

Piinos metody Earned Schedule Ize dokladovat porovnanim indikatorai EVM

a Earned Schedule na simulovanych hodnotach zpozdéného projektu. Na Obrazku 27 je
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patrny dramaticky rozdil mezi variantami SV na zacatku a v posledni tfetiné projektu.

Zatimco SV% v posledni tfetin€ nespravné indikuje snizovani ¢asové odchylky projektu,

SV(t)% se chova zcela opaénych zptisobem.

0 MO A NMFTNONOGWOGDOHANMSILWONOWODOANMSZTIWON 0
I N AN AN AN AN AN AN AN ANANNoOO NN OO 00NN o o”Nn ST S ST TS ST
X ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ M ¥ M ¥ M M ¥ M ¥ M M ¥ M M M M M M
Q O 0O O 0O O VO O O OO VO OVOVOVOVO VOO OV OVOLVOOOOVOOL VO OYVOO O OO o
Q0 0 000000000000 OOOOOIIIOO D
ST =========z=z==z=z==z==
0% @- -@
(o] ‘-.§‘~ .".’.-
®. .o
-5% ! o & P
7 N -
\\z, " .\\ ’/.
-10% LAY h L% .o-®
vl [ N o
\ o o
\ - ’
-15% ‘\l ‘"‘
é
-20%
-25%
-30%
- V%
-35%
SV(t)%

-40%
Obrazek 27 simulace SV% a SV(1)% (viastni zpracovani)

Zcela zasadni odlisnost chovani lze nalézt i u indikatort SPI na Obrazku 28. V prvni
poloving projektu dochazi u SPI(t)% k niz§imu kolisdni hodnoty. V druhé poloving projektu
se opakuje situace z Obrazku 27. Zatimco se indikator efektivity vynakladaného Casu
SPI(t)% snizuje, SPI zalozené na EVM roste, pfestoze dochéazi k dalSimu prodluzovani
projektu. Indikatory SPI maji zasadni vliv na tvorbu pfedpovédi trvani projektu. Z tohoto

divodu neni vhodné indikator SPI zaloZeny na technice EVM pouzit k pfedpovédi doby
trvani projektu.
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Rozdily v predikci doby trvani projektu na Obrazku 29 jsou zietelné na stejnych

mistech jako na Obrazku 28. Opét je viditelné vyssi kolisani predikce celkové doby trvani

projektu v piipadé EAC(t), tedy odhadu vytvofenému pomoci EVM. V posledni tfeting

projektu zafina EVM produkovat nesmysiné predikce. Zatimco se projekt prodluzuje

a IEAC(t) zptesnuje svoji predikci a blizi se skuteéné dobé trvani projektu, EAC(t) se svym

odhadem pfiblizuje hodnoté Planned Duration, odhadované na pocatku projektu.
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Metoda Earned Schedule piispiva zcela novym ukazatelem, jehoz pribéh je zobrazen
na Obrazku 30. Indikator hodnoti obdobné jako TCPI potiebnou efektivitu vynakladaného
¢asu k dodrzeni terminu dokonceni projektu. TCPI za¢iné vyrazné riist po 30. tydnu. Vrcholu
dosahuje 40. tyden a pozd¢ji klesa do zapornych hodnot. Zaporné hodnoty nelze smysluplné

interpretovat a vyjadiuji, Ze byl piekrocen termin realizace projektu.

5,5
5
45
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
N I T B o B I A L v SIS S AT R S T I AR BN
Seé_\$Qg\k&e&$®€b$®$$e&$e&$®é$e&$& $®€*$®€"$Qg\}‘\$®$*$®€*$®é*\$®€*$e€*$®€*$®€*\$®$*$®€*$®€*

—@—TSPI

Obrazek 30 simulace TSPI (viastni zpracovani)

Nejvhodnéjsim zpiisobem pro fizeni projektu se jevi kombinovat techniku EVM
s metodou Earned Schedule. Indikatory vychdzejici z teorie EVM jsou vhodné pro fizeni
nakladové stranky projektu, ale kvili nevhodné konstrukci indikatord SPI a CV nejsou
dostatecné piesné k fizeni ¢asového fondu projektu. Metoda Earned Schedule tento problém
odstrafuje, a protoZe vyuziva data, ktera jsou potiebna 1 v ptipadé¢ EVM, nevyzaduje zadné
dodatec¢né naklady spojené se sbérem dat. Kombinaci indik4tora CPI, CV a EAC spole¢né
s SPI(1),SV(t) a IEAC(t), které jsou odvozovany z proménnych PV, EV, AC a ES, Ize ziskat

silny nastroj pro fizeni projektt a jejich reporting.

Indikatory TCPI a TSPI se vyborné dopliuji podobné, jako SPI(t) a CPI. TSPI
a TCPI Ize umistit do bodového grafu a na zaklad¢ polohy projektu v péti oblastech
rozhodnout, jakou strategii zvolit pro uspé$né dokonceni projektu. Je nutné upiesnit, Ze pro
stejny Ucel nelze vyuzit indikatory SPI(t) a CPI. SPI(t) a CPI jsou v pocatecnich fazich
vysoce variabilni a neindikuji nutnou efektivitu vynakladanych zdroji, a tedy obsahuji 1 jiny
typ informace. Podle SPI také nelze urcit, kdy piejit prehodnocovani ¢asového a finanéniho

planu.
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Indikatory CPI a SPI(t) jsou na Obrazku 31b stabilné v levém dolnim kvadrantu
a jejich hodnota se oproti TCPI a TSPI vyraznéji neméni. Z 22. na 27. tyden je podle CPI
a SPI viditelné zlepSeni stavu projektu. Na Obrazku 31a je situace odliSna, protoze indikatory
berou do uvahy blizici se konec projektu, diky zahrnutym proménnym PD a BAC. Barevné
oznaCené oblasti znazornuji strategie, které by mély vést ke splnéni projektového

trojimperativu.
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Obrazek 31 a, b simulace TSP1 a TCPI; SPI(t) a CPI (viastni zpracovani)
Pribéh projektu lze vyznamné ovlivnit pomoci zmény ¢asového harmonogramu
nebo zvysenim vynaloZeného usili k dokonc¢eni projektu. Walt Lipke (2009, 2013) hodnoti

dosazitelnost projektového trojimperativu podle indikatord TSPI, TCPI a pravidel
v Tabulce 17.

Interval TSPI TCPI

Indikator < 1,0 PD je dosazitelny BAC je dosazitelny
Indikator > 1,1 PD je nedosaZitelny BAC je nedosazitelny

1,0 < Indikator <1,1 |Je mozné zotaveni projektu Je mozné zotaveni projektu

Tabulka 17 pravidla pro dosazeni trojimperativu (viastni zpracovani)
Na zaklad¢ polohy projektu v prostoru grafu a pravidel uvedenych v tabulce 17 Ize

dospét k zakladnim péti strategiim, které jsou vyznaceny barevnymi zénami na Obrazku 32.
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Obrazek 32 strategie rizeni projektu zalozZené na TSPI a TCPI (vlastni zpracovdni)

Strategie na Obrazku 32 Ize popsat nasledovné:

A. Zdroje a cas byly vyuzivany efektivné. Pozitivni stav je Z&douci udrzet az
do skonceni projektu. Piebyte¢né zdroje a Cas je vhodné investovat do prevence proti
rizikGm.

B. Cas nebyl vyuzivan efektivnd. K dosazeni PD je potieba navysit intenzitu Serpani
kritického zdroje na tkor zvySeni nakladi.

C. Naklady nebyly fizeny efektivné. Pomoci nékladové optimalizace minimalizovat
naklady na ukor sniZovani asovych rezerv nebo prodluzovani ¢innosti.

D. Naklady ani zdroje nebyly fizeny efektivné. Pokusit se vyuZivat ptilezitosti ke
snizeni nakladl a délky trvani projektu.

E. ZvySenou efektivitou pravdépodobné nelze dodrzet PD a BAC. Finan¢ni plén,

rozpoctovy plan nebo rozsah projektu musi byt zménén.

Navrzené feSeni umoziuje fidit projekt systémové za pfedem danych raciondlnich
pravidel. Earned Schedule ma nepopiratelny piinos pro fizeni projektl pomoci EVM, ale

I Vv pfipad¢ implementace obou technik muze dochazet k nespravné indikaci zpozdéni
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projektu. Nespravna indikace miize nastat v ptipadé, ze se projektova sit’ Siroce vétvi
a existuje mnoho nekritickych pracovnich balikii. Pokud se prace na kritické ¢innosti
zpomali a na nekritickych ¢innostech pokracuje vysokou rychlosti, bude SV(t), SPI(t) i TSPI
indikovat pfedstih projektu, pfipadné efektivni Cerpani Casu, avSak projekt bude v takové
situaci ve skluzu. Proto je i nadale potieba v nékterych situacich sledovat postup praci

na Ganttové diagramu, kritické cesté a ptipadné vénovat pozornost analyze casovych rezerv.
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Zavér

Cilem prace je vypracovat navrhy ke zplsobu fizeni odchylek planu naklada
a dosahovani kvality od zjisténé skutecnosti u malych az sttedné velkych projekti. Dil¢im
cilem je vypracovani analyz z oblasti strategického managementu a projektového fizeni na
konkrétni projekt a jejich nasledna syntéza. V praci byly pouzity metody predevsim metody,
které uzce souvisi s metodou EVM. Jednalo se metody strategického fizeni, logicky ramec,
WBS, analyzu ¢asovych rezerv, RBS a RBM. Informace o daném projektu byly ziskdvany
od vrcholového manazera spole¢nosti PPCentrum a z internich dokumentl spolecnosti.
Vyjmenované metody definuji projekt a okoli, ve kterém byl realizovan. Na zéklad¢ syntéz

dil¢ich analyz byl zrekonstruovan smérny plan projektu a jeho prubéeh.

Metoda RBM se projevila v praxi té¢zko pouzitelna. Hlavni nevyhodou metody je
exponencialni rist polozek nutnych k ohodnoceni s kazdym ptidanym pracovnim balikem
nebo rizikovym zdrojem. Naro¢nost metody u velkych projektti mize byt netinosna, zejména

vvvvvv

ale nezlepsila odhad cash flow projektu v ¢ase.

Diky softwaru MS Project 2013 byly ziskany tfi zakladni kiivky metody EVM,
ze kterych byly odvozovany dal$i indikatory. Béhem analyzy projektu metodou EVM
se prokézal zakladni nedostatek v podob¢ nevhodné zkonstruovanych indikéator SV a SPI.
Casova odchylka (SV) se na konci projektu vzdy rovna nule, bez ohledu na opravdové
zpozdéni projektu. Podobné je na tom 1 indikator SPI, ktery se na konci projektu vzdy rovna

jedné.

Vzhledem k tomu, Ze zpozdéni projektu bylo minimalni a nepfesnost metody byla
malo zfejmd, je na kiivce EV simulovana vyrazna Casova odchylka v druhé poloviné
realizace. Tento postup potvrdil zasadni neptesnost metody EVM a pfinesl nutnost najit
feSeni tohoto problému. Vychodiskem je rozsiteni metody EVM o princip Earned Schedule,
ktery metodickou zménou vytvari upravené indikatory SV(t) a SPI(t) schopné signalizovat
ktera sama o sob¢ neni vhodna k predikci celkové doby trvani projektu. Kombinace EVM
a ES tvofi silny néstroj pro celkovy kontroling projektu véetné odhadu celkové doby trvani

a celkovych naklada projektu.
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Metoda ES piindsi indikator TSPIL, ktery je zalozen na obdobném principu jako
indikator TCPI znamy z metody EVM. TSPI méfi potiebnou efektivitu vynakladaného casu
k dosazeni planované celkové doby trvani projektu. Tyto dva ukazatele 1ze kombinovat
podobné, jako SPI(t) a CPI. I pies to, Ze jsou si dvojice indikatori podobné, umisténim
projektu do grafu lze ziskat rozdilnou informaci. Zatimco graf v rozmérech SPl a CPI podava
informaci o zpozdéni / piedstihu a ptekra¢ovani / dodrzovani financ¢nimu planu, kombinaci
TSPI a TCPI lze doporucit pét zakladnich strategii fizeni projektu. Indikatory SPI a CPI
nelze k tomuto ucelu doporucit z divodu jejich vysoké variability na pocatku projektu

a neschopnosti indikovat dosazitelnost projektovych parametra.

Pokud jsou indikatory TSPI a TCPI niZsi nez jedna, 1ze doporucit udrZovat stavajici
ptistup k fizeni projektu a prebyvajici Cas a zdroje vyuzit k prevenci rizik, aby nedoslo
k neocekavanému prodlouzeni nebo prodrazeni projektu. Nastane-li situace, Ze jeden
z ukazatell je vyss$i nez 1 a niz$i nebo roven 1,1, lze upfednostnit vyuzivani financnich
zdrojt, ptipadné Casu ke korekci pozice projektu. V piipadé prebytku finan¢nich zdrojl je
vhodné navysit Cerpani kritickych zdroji a naopak pfi prebytku Casu lze snizovat Casové
rezervy nebo prodluZovat Cinnosti, a sniZit tak naroky na zdroje. Jsou-li oba indikatory vyssi
nez 1, nelze pozici v grafu vyraznéji ovlivnit. Projektovy manazer se v takové situaci musi
snazit fidit projekt co nejefektivnéji a vyuzivat ptilezitosti pro usporu nakladi a casu. Pokud
indikétory pfesahnou hodnotu 1,1 je zotaveni projektu nepravdépodobné a mél by pftijit
zésah do finan¢niho planu, harmonogramu nebo rozsahu projektu. Vyse uvedené pravidla

umoziuji fidit projekt systémovym projetim podle transparentnich pravidel.

Kombinace metod EVM a ES neni bezchybnd a stile mohou nastavat situace,
kdy indikatory signalizuji predstih projektu i ptes to, Ze projekt je ve zpozdeni. Tento jev je
dan zakladnim principem metody, kdy se postup projektu méti podle vynalozenych nakladu.
Pokud jsou naklady zvySovany diky postupu praci na nekritickych ¢innostech, zatimco je
pokrok na kritickych ¢innostech maly, indikatory ES budou nespravné indikovat predstih.

Z tohoto diivodu je nutné kombinovat metodu EVM a ES s analyzou casovych rezerv.
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Ptilohy

Ptiloha 1 podklady pro vypocet finan¢ni analyzy

Vybrané ukazatele z rozvahy a vysledovky v tis. K&
Ukazatel PPCentrum Bricol-M
Rok 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2009 2010 2011
Celkova aktiva 13749 20756 24753 25746 28235 29794 70710 76154 79870
Trzby 27930 42401 56699 71948 80725 88088 116141 108084 99278
Celkové zavazky 3352 7975 9991 9537 9804 10489 5560 7561 8065
Soucasné (kratkodobé)
zavazky 2222 7495 9031 8377 8544 6879 5560 7561 8065
Obézné prostredky
(ob&Zna aktiva) 11893 18795 19775 11078 14573 15898 53932 60678 62544
Zasoby 2956 2711 2847 3567 6683 5074 17002 16840 12802
Kratkodobé pohledavky 5256 7334 5132 5024 2878 4379 9815 8701 8698
Zisk 89 782 1005 1431 2200 1094 6463 4244 3777

Piiloha 2 RBM pro souhrnny ukol Uprava povrchu stavby (v K¢)

Vseobecné
konstrukce a prace

Zemni prace pro
celou stavbu

30000 | 25000 | 30000 | 50000 1200 | 5000




Ptiloha 3 RBM pro souhrnny ukol Hala a skladova plocha (v K¢)

Zaklady

Leseni a stavebni
vytahy

Zdi, stény a pricky 1000 | 10000

1500 | 2000

Stropy a stropni
konstrukce

Podlahy,

podlahové
konstrukce

Tepelné izolace a
izolace proti vodé

Silnoproud
Vnitini kanalizace
Vnitini vodovod
Vnitini plynovod
Vzduchotechnika
Kotelny
Strojovny
Rozvod potrubi
Armatury
Otopna télesa
EZS + EPS

Data

Obklady
(keramickeé)

Malby



Konstrukce
dopliikové stavebni
(zamec¢nické)
Presuny stavebnich
hmot

Elektropfipojka
Uprava  povrchu
vnéjsi

Hromosvod

Ruizné dokoncovaci
konstrukce a prace
pozemnich staveb

Podkladni vrstvy
komunikaci, letist
a ploch

Kryty stérkovych a
ziviénych
komunikaci a
ploch
Dopliujici
konstrukce a prace
poz. Kom. letist’ a
ploch

Komunikace
pozemni a letisté

3500 | 1000

Dlazby pozemnich
komunikaci a
ploch




Ptiloha 5 RBM pro souhrnny ukol Oploceni (v K<)

Hloubené
vykopavky

Premisténi
vykopku

Zaklady
Zdi  podpémé a
volné

Konstrukce
doplikové stavebni
(zamec¢nické)
Pfesun hmot

Budovy obcanské
vystavby




Ptiloha 6 datové podklady pro EVM a simulaci zpozdéni

t | Week PV Earned ACs EV(s) Earned
Value Schedule
1 | Week18 | 119210 K¢ 111 700 K& 118 412 K& 111700 K¢ 0,8745
2 | Week19 | 392368 K& 355474 K& 378 267 K& 355474 K¢ 1,7983
3 | Week20 | 665525 K¢ 596 741 K¢ 635 449 K¢ 596 741 K¢ 2,6815
4 | Week 21 | 938 683 K& 798 728 K¢& 850 760 K¢ 798 728 K& 3,4210
5 | Week?22 | 1334524 K¢ 1052151 K¢ | 1145661 K& | 1052151 K& 4,2200
6 | Week23 | 1685423 K¢ 1319209Ke¢ | 1488614KE | 1319209 Ke 4,8946
7 | Week?24 | 2343760 K¢ 1553755K¢ | 1750010Ke | 1553 755 K& 5,5581
8 | Week25 | 2854833 K¢ 2227687KE | 2398346 K& | 2227 687 K& 6,7570
9 | Week26 | 4009 141 K¢ 2536440 K¢ | 2707 137 K& | 2536 440 K¢ 7,3103
10 | Week 27 | 4691919 K¢ 3945542 KE | 4089009 K& | 3945 542 K& 8,8782
11 | Week 28 | 4985 092 K¢ 4523495Ke¢ | 4672 195KE | 4523495 K¢ 9,6867
12 | Week 29 | 5433 009 K¢ 4930424 K¢ | 5046902 K& | 4842935 K¢ 10,4484
13 | Week 30 | 5681 811 K¢ 5433009KeE | 5511919Ke | 5240982 K& 11,5046
14 | Week 31 | 6 062 609 K¢ 5681811 K& | 5750221 K& | 5432062 K& 11,9312
15 | Week 32 | 6443 407 K¢ 5963 830KeE | 6120521 K& | 5665009 K& 12,8658
16 | Week 33 | 6824 205 K¢ 6241352KE | 6484916 KE | 5883 141 K¢ 13,4620
17 | Week 34 | 7206 103 K¢ 6518873 KE | 6849310KE | 6120 700 K& 14,0859
18 | Week 35 | 7556 348 K¢& 6807819KE | 7148416KE | 6363 125 K¢ 14,7225
19 | Week 36 | 7884 390 K¢ 7154963 K& | 7579932 KE | 6627 649 K& 15,4172
20 | Week 37 | 8251208 K¢ 7565720 K¢ | 8006 130 KE | 6956 255 K¢& 16,2791
21 | Week 38 | 8439 549 K¢ 8081216 K¢ | 8521626 K¢ | 7409 891 K& 17,5152
22 | Week 39 | 8556 892 K¢ 8407 543 K¢ | 8845355K¢ | 7638320 K¢ 18,1832
23 | Week 40 | 8 660 996 K¢ 8599561 K¢ | 9019367 Ke | 7830338 K& 18,7686
24 | Week 41 | 8720 720 K¢ 8720720K¢ | 9140526 K& | 7951497 K¢ 19,1163
25 | Week 42 | 8 720 720 K¢ 8720 720K¢ | 9140526 K& | 8105 342 K¢ 19,5357
26 | Week 43 | 8 720 720 K¢ 8720 720K¢ | 9140526 K¢ | 8220 725 K& 19,8502
27 | Week 44 | 8 720 720 K¢ 8720720K¢ | 9140526 K& | 8336 108 K& 20,3841
28 | Week 45 | 8 720 720 K¢ 8720720K¢ | 9140526 K& | 8428 415 K¢ 20,8742
29 | Week 46 | 8 720 720 K¢ 8720 720K¢ | 9140526 K& | 8520 722 K& 21,6251
30 | Week 47 | 8 720 720 K¢ 8720720K¢ | 9140526 K& | 8613 029 K& 22,4726
31 | Week 48 | 8 720 720 K¢ 8720720K¢ | 9140526 K& | 8 666 874 K& 23,0318
32 | Week 49 | 8 720 720 K¢ 8720 720K¢ | 9140526 K& | 8720 720 K& 23,9333




