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1 Uvod

Projektové fizeni, tak jak ho mizeme znat dnes, je pomérn¢ novou oblasti. Projektovy
management je nedilnou soucasti kazdé obchodni korporace, protoze se zabyva fizenim
realizovanych i budoucich projekti. Planovéni, organizovani, kontrola a zajisténi
projektového fizeni, bez nichz nemuze byt projekt realizovan. Projektové fizeni
se postupem casu vyviji, cehoz si 1ze vSimnout napiiklad pfi ziskavani potiebnych zdroja,
jichz v dnes$ni dob¢ existuje celd fada. Tim se stdva jednodussim, takovyto zdroj ziskat.
S vyvojem projektového fizeni je ovSem spojena vyS$i odpovédnost projektovych

manazeru a také zvySovani jejich profesni kvalifikace, na kterou je kladen veliky diraz.

Pojem projekt je znam jiz dlouhou dobu, ovSsem ne v takové formé jako dnes. Jiz
v minulosti existovala jista forma projektd, které napomahaly piedev§im k realizaci
nejznaméjsich staveb svéta. Bez pfislusného projektu by realizace byla velmi obtiZzna.
V projektu jsou ptesn¢ definované zdroje a postupy jednotlivych praci, bez kterych by

nebylo mozné projekt realizovat.

Dnesni doba si zada vyvijeni novych vyrobnich technologii, s ¢imz projektové fizeni tzce
souvisi. Dalo by se proto fici, Ze bez projektového fizeni by se dneSni spolecnost viibec

neobesla.

Velké mnozstvi projektid je velmi narocné, hlavné z hlediska kvality, kterou dne$ni
zakaznici preferuji. Diky tomu se zvySuji vynaloZené naklady na tyto projekty, které
s sebou nesou 1 zvysujici se zadluzenost firem, které tyto projekty realizuji. ZvySujici se
zadluzenost souvisi s pestiejSi nabidkou moznosti, od koho si vypujCit potiebné
prostiedky na financovani projektl. Jde vlastné o nepfetrzity kolobéh souvisejici

s financovanim, projektovym fizenim a tim i zvySujici se produket.



2 Literarni prehled

2.1 Projektovy management, projekt a jeho kritéria uspésnosti

Znalost a schopnost aplikovat metodologie, zvladnout spravné vyhledat podminky pro
nalezeni ucinnych a rychlych rozhodnuti a dokézat fidit projektové prace i zabranit
fungovani projektového managementu. Projektovy management ma i své zakladny, jak

je patrné z nasledujiciho obrazku 1 (Svozilova, 2011).

Obrazek 1.
Zakladny projektového managementu

Predmét
projektu

Dostupnost zdroj

Zdroj: Svozilova (2011)

Kerzner (1998) tika: ,, Projektovy management je souhrn aktivit spocivajici v planovani,
organizovani, rizeni a kontrole zdroju spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery

byl stanoven pro realizaci specifickych cilii a zameri. *

PMBOK Guide (2008) uvadi: ,, Projektovy management je aplikace znalosti, schopnosti,
nastrojii a technologii na aktivity projektu tak, aby tyto splnily poZadavky projektu.

Projektové fizeni vyuziva tzv. kritéria uspéchu projektu, na jejichz zdkladé¢

vyhodnocujeme piipadny uspéch nebo netspéch projektu. Kazdy projekt musi byt



méfitelny, jednoznacny a srozumitelny. Kazdy novy projekt by mél byt znovu detailné

propracovan a projednan (Dolezal, Machal, Lacko, 2009).

Cas, dostupnost zdroji a naklady jsou dle Svozilové (2011) tfi zakladny projektového

managementu.

Rosenau (2010) uvadi, ze existuji Ctyii typické znaky projektl, které, pokud se vyskytuji
spolecné, odliSuji fizeni projektu od jinych manazerskych cinnosti. Projekty maji

trojrozmérny cil, jsou jedine¢né, zahrnuji zdroje a realizuji se v rdmci organizace.

Kazdy projekt mé svilj zacatek a konec, musi mit pfesnd pravidla fizeni, aby bylo

dosazeno oc¢ekavaného vysledku (Svozilova, 2011).

Podle Kerznera (1998) plati toto: ,, Projekt je jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukoli, ktery
ma:

e dan specificky cil, jenz ma byt jeho realizact splnéen,

o definovano datum zacatku a konce uskutecnenti,

e stanoven ramec pro Cerpdni zdroju potrebnych pro jeho realizaci. “

Pro produkt projektu plati jedna z moZnosti nebo téZ jejich kombinace (Svozilova 2011):
¢ je kvantifikovatelny a mize ptredstavovat uceleny fyzicky objekt nebo jeho ¢ast,
e generuje urcitou sluzbu,

o vytvaii vysledek, ktery se stdva vstupem pro jiné interni nebo externi procesy.

2.2 Svétové standardy projektového fizeni

2.2.1 Standard IPMA

Standard IPMA se zamétuje na ,, kompetencni pojeti etalonu * jako prostfedku pro ovéfeni
znalosti, které pottebuji projektovy manazeti pro vykon jejich prace. Planovani a dohad
nakladl se dle standardu IPMA rozdé€luji na naklady projektové, rezijni, vychazejici
piimo z ¢erpani zdrojl a souvisejici s ¢innostmi pfimo tvoficimi vysledny produkt. Pro

tvorbu rozpoctii jsou potiebné vstupy (odhad nékladd, hierarchickd struktura a Casovy
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rozvrh projektu). IPMA definuje rizné metody a techniky, mezi néz patii: metoda
Logické ramcové matice, SWOT analyza, feSeni konfliktu zdroji, metody oceniovani a
navratnosti projektu, kvantitativni metody fizeni rizik (Machal, Kopeckova, Presova,

2015).

2.2.2 Standard PMI

Standard PMI se zaméfuje predevSim na manazerskou praxi, ze které se orientuje
predevsim na osvédcené postupy, jez se daji vyuzit na vétSinu projektl. Pro fizeni ndkladt
se pouzivaji ¢tyfi zakladni procesy: planovani, odhad, tvorba a kontrola nakladt. Standard
PMI vyuzivéa velké mnozstvi metod a technik projektového fizeni. Mezi nejtypictéjsi
patii: metoda fizeni dosazené hodnoty projektu, hierarchickd struktura praci, metoda

kritické cesty (Machal, Kopeckova, Presova, 2015).

2.2.3 Metodika PRINCE2

Tato metoda je v soucasné dobé vyuzivana nejen pro fizeni projekti vefejné sféry, ale i
projektd, které jsou podporovany prostiedky Evropské unie. Metodiku PRINCE2 stale
Castéji vyuzivaji dodavatelé vefejnych zakazek ve statni spravé. Nejednd se o standard,
jakym je PMI nebo IPMA. Jde piedevsim o navod ¢i metodiku pro zpracovani projektu.
Metodika PRINCE2 klade nejvétsi diiraz na fizeni lidskych zdroji a tizeni kvality, proto
vyuzivéa tyto metody: matici odpoveédnosti a princip stanoveni cili SMART (Méchal,

Kopeckova, Presova, 2015).

2.3 Ugastnici projektového Fizeni

Dolezal, Machal a Lacko (2009) uvadéji: ,, Zainteresovanou stranou v projektu mize byt
definovan kdokoli, kdo je ovlivnén tim, co se projekt snazi realizovat. Jsou to jednotlivci,
kteri se budou muset ,, vyporadat “ s vystupy z projektu. Zainteresovanou stranou projektu
Jjsou vsichni, kteri jsou duleZiti pro vytvoreni uspésného projektu. Lze je rozdélit dle

vyznamnosti na primarni a sekundarni strany. “
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Klicové zajmové skupiny projektu jsou dle Svozilové (2011):

e predstavitelé zakaznika projektu,

(@]

o

©)

©)

sponzor projektu,
investor nebo vlastnik podniku,
uzivatelé budouciho produktu projektu

zaméstnanci zakaznika projektu.

e predstavitelé dodavatele projektu,

o

o

©)

o

manazeii podilejici se na fizeni projektu ve vSech jeho fidicich trovnich,
manazer projektu,
¢lenové projektového tymu,

subdodavatelé a subkontraktofi,

e jiné skupiny s vlivem na projekt,

e vefejnost a sdélovaci prostredky.

2.3.1 Manazer projektu

vvvvvv

vlivem je veSkeré projektové déni, od tvorby projektového plénu pies obsazeni

jednotlivych odbornych pozic projektu, koordinaci ukolt, finalizaci a ptedani vystupt

projektu zakaznikovi az po administrativni uzavieni projektu. ManaZer projektu je

odpovédny za splnéni cili projektu pti dodrzeni vSech jeho hlavnich bodd. Musi byt

zkuSeny, technicky zdatny, vhodny pro konkrétni praci a musi mit vztah k zadkaznikim.

Hlavni ukoly manaZera:

e 7zajistit vytvofeni produktu projektu,

e dodrzet stanovené limity spotifeby zdroji a dosahnout pldnovaného profitu

projektu,

e najit alternativy postupu a rozhodovat o nich v rozsahu povéteni,

e zastupovat zdjmy zékaznika v souladu se zdjmy spolecnosti, kterd ho fizenim

projektu povétila (Svozilova, 2011).

Manazer projektu se vybird z kmenového projektového tymu, ve kterém se podilel na

predinvesti¢ni praci. Vybiraji jej vrcholovy manazefi, ktefi musi velice dobfe vybirat,

protoZe na manaZzera projektu jsou po celou dobu kladeny vysoké néaroky. Jeho hlavnimi
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ukoly jsou: byt vedoucim, planovacem, organizatorem, koordinatorem, vyjednavacem a
kontrolorem. Musi umét veSkeré manazerské cinnosti (planovani, organizovani,
kontrolovani a vedeni lidi). Vrcholovy manazer mutze byt vybran bud’ z odbornika, ktefi
se v oblasti managementu orientuji, ti ale vétSinou nebyvaji nejlepsimi manazery projekta
(nemaji zkuSenosti, znalosti ani védomosti), proto lepsi volbou byvaji manazefti, ktefi jiz
maji zkusSenost s praci v projektovém tymu, maji dostatecné znalosti a védomosti

potifebné pro manazerské Cinnosti (Némec, 2002).

2.4 Zivotni cyklus projektu a jeho faze

PMBOK Guide (2008) definuje zivotni cyklus projektu jako soubor obecné naslednych
fazi projektu, jejichZ nazvy a pocet jsou urceny potiebami kontroly organizace, ktera je

Vv projektu a potfebam jeho fizeni.

Dle Svozilové (2011) je projekt prvkem, ktery ma charakter procesu, v dobé své existence
se vyviji a nachéazi se v riznych fazich, které nazyvame Zivotnim cyklem projektu a

existuje celé fada definic zivotniho cyklu projektu.

Zivotni cyklus projektu se rozd&luje do fazi ze strany odpovédnosti a vynaloZenych

investic (Némec, 2002).

2.4.1 Faze projektu

Dle Némce (2002) 1ze faze Zivotniho cyklu projektu rozdélit na predinvesti¢ni, investi¢ni
a fazi provozu a vyhodnoceni, ve které se jiz dokonceny projekt odevzda zadavateli
K uzivani, dochazi ke srovnani dosazenych vysledk s planovanymi, k analyze a

zaznamenani predevsim odchylky pro ptipadné budouci projektové préce.

Faze 1ze rozd¢lit dle Dolezala, Machala a Lacka (2009) na:
e predprojektovou fazi,
e projektovou fazi,

e poprojektovou fazi.

13



Dle Clelanda a Kinga (1975) existuje zakladni rozdé€leni projektu na nasledujici faze:
e konceptudlni navrh,
e definice projektu,
e produkce,
e operacni obdobi,

e vyfazeni projektu.

2.5 Zahajeni projektu

Zahajeni projektu jsou cCinnosti potfebné ke stanoveni cilii projektu a vytvoreni
zakladnich predpokladu jeho realizace. Patii mezi né formulace podminek a omezujicich
kritérii, uzavieni potfebnych kontraktii a ptidéleni hlavnich odpovédnosti souvisejicich
s realizaci budouciho projektu. VeSkeré cinnosti procesu zahdjeni jsou uvedeny

Vv nasledujicim obrazku 2 (Svozilova, 2011).

Obrazek 2.
Diagram procesu zahdjent projektu

Rozhodovani
o strategickych
potrebach

-

Rozhodovani
0 zpusobu pofizeni

v

Sestaveni
Zakladajici
listiny projektu

-

Vytvoreni
Predbézné
definice predmétu
projektu

Planovani

Zdroj: Svozilova (2011)

Dle Dolezala, Méchala a Lacka (2009) aby projekt mohl byt projektem, musi probéhnout

piipravné faze, které vyhodnoti urcitou pfileZitost a nastini moZzné zpiisoby feSeni.
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Nasleduje rozhodnuti o spusténi procesu zahdjeni projektu, ktery musi mit kazda

organizace piesné definovany.

Projekt je zahdjen schvalenim zakladaci listiny projektu. Je to dokument obsahujici
definovani cile projektu, piedpokladané zdroje, Cas a finance potiebné k realizaci
projektu. Je zde jmenovan manazer projektu spolu s pfipravnym tymem. Zakladaci listina

je vlastné zadani prace (Dolezal, Machal, Lacko, 2009).

PMBOK Guide (2008) uvadi: ,, Zakladact listina projektu je dokument, ktery formalizuje
existenci projektu, pridéluje manazerovi projektu autoritu pro pouziti zdroju na naplnéni

‘

pozadavkii spojenych s realizaci projektu.

Zakladaci listina dle Svozilové (2011) obsahuje informace:
e 0 jaky projekt se jedna,
e kdo je povéien jeho realizaci,
e jaky je rozsah jeho pravomoci,

e jaké jsou podminky a omezujici kritéria realizace.

Definice pfedmétu projektu je dokument, ktery piesné definuje cil, kterého mé byt po
dokumenti. Podle ni se po dokonc¢eni projektu vyhodnocuje, zda bylo projektovych cili

dosazeno ¢i nikoliv.

Podle Svoziloveé (2011) plati toto: ,, Predbézna definice predmeétu projektu je dokument,
ktery srozumitelné a jednoznacné definuje vsechny pozadované cile projektu, a to ve stavu

¢

aktudlniho poznani vzhledem k vyvojovému stupni projektu. ‘

Pro proces zah4jeni je dle Dolezala, Machala a Lacka (2009) potteba:
e analyzovat zaddni a informace z piipravnych fazi ve vztahu k aktudlni situaci,
e analyzovat kontext projektu, identifikovat hlavni zainteresované strany,
e upfesnit, dodefinovat cil projektu, ptipadné sestavit pfedbézny plan projektu a
vytipovat kritickou cestu,

e vytvofit plan fizeni projektu,
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e sestavit projektovy tym.

2.6 Planovani projektu

Svozilova (2011) uvadi: ,, Konkrétni a detailni planovani zacina po uzavreni jednani o
kontraktu a podpisu smlouvy mezi realizacnimi stranami.” Planovani projektu jsou
¢innosti zabyvajici se vytvofenim planu postupu prace k dosazeni stanovenych cilt

projektu s vyuzitim dostupnych zdrojt.

Plany umoznuji komunikaci mezi zainteresovanymi stranami pfi uskute¢néni a sladéni
jejich préce. Jsou podstatné pro pozorovani celého pribchu projektu, pro interpretovani
odli$nosti od planu a ke kontrolovani spravného pracovniho postupu a vyuzivani nékladi.
., PFi tvorbé planu si vzdy musime uspokojivé odpovédet na otazku proc jej sestavujeme,
ceho se ma dosahnout. “ Prvnim poc¢inem pfi planovani projektu musi byt detailni popsani
cili projektu, které byly vymezeny jiz v predinvesti¢ni fazi. Proces planovani dle Némce

(2002) je znazornén v nésledujicim obrazku 3.

Obrazek 3.
Proces planovani projektu

| Za kolik? |
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Cile a strategie P _oseby Pian zdroj
(Coa kdor)) g a nakladu
'5 Plan Hlstogramy
Vécna
dekompozice
Co? Kdy? | =
| (seznam Sc ma jﬁ [Co kdyz?
uko
Orgamzaém’ Casové Pl4n rizik
( dekompozice planovani

= b el e
= Poplsy Seznam Snovy ‘ Druh, stupen,
LSchem funkc| ginnosti graf opatreni

Zdroj: Némec (2002)

Dle Rosenaua (2007) ma efektivni projektovy plan tyto vlastnosti:
e obsahuje vSechny informace potiebné k tispéSnému dokonceni projektu,
e Cas na jednotlivé tkoly je pfesné rozvrzen,
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e urcuje potiebné zdroje,
e naklady jsou rozpocteny pro kazdy tkol,
e pocita s nepredvidatelnymi udalostmi ve formé rezervy,

e je vérohodny pro vSechny zainteresované strany.

Cinnosti projektu na sebe musi navazovat takovym zptisobem, aby byl dodrZen ¢asovy
harmonogram projektu. Stanoveni téchto vazeb vychazi ze zkuSenosti. Pro grafické
znazornéni se vyuziva sitovy graf, ktery lze rozliSit na uzlové a hranové definovany
sitovy graf. Rozdil mezi nimi je, Ze u hranové definovaného grafu uzly pifedstavuji
zaCatek a konec Cinnosti a u uzlové definovaného grafu piedstavuji zavislosti mezi
¢innostmi. Tento typ je nejvice vyuzivany pro znadzornéni projektovych ¢innosti. Ptiklady
téchto dvou grafl jsou zobrazeny v nasledujicich obrazcich 4 a 5. U sitovych grafi je
dilezité dodrzeni urcitych pravidel (Dolezal, Machal, Lacko, 2009):
e graf m4 jen jeden zacCatek a jeden konec,

e Sipky v grafu jsou orientované zleva doprava a predstavuji tok Casu.

Obrazek 4.
Uzlové definovany sitovy graf

@H@HGD—*@\
5

Zdroj: Dolezal (2009)

Obrazek 5.
Hranové definovany sitovy graf
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Zdroje: Dolezal (2009)
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Rosenau (2007) uvadi, ze i kdyz je projekt naplanovan do posledniho detailu, nikdy to
neznamena, ze bude planu dosazeno, existuji odchylky, se kterymi se musi pocitat. Proto
se kazdy plan musi pii realizace peclivé sledovat. Pti zjisténych odchylkach by se mél

plan aktualizovat.

2.6.1 Dokumenty procesu planovani

v

Definovani predmétu projektu, ktery definuje cile jednotlivych aktivit, které jsou
Vv projektu obsazeny, a dokument Planu projektu, ktery definuje veskeré projektové prace,
fizeni projektl, ucastniky projektl a jejich praci a pfipadné zmény ze strany okolnich

vlivli nebo zdkaznika. Dalsim dtlezitym dokumentem muize byt i podrobny rozpis praci.

Podle Svozilové (2011) plati toto: ,,Definice predmétu projektu obsahuje tyto hlavni ¢asti:
e detailni rozpis cilii projektu,
e detailni popis predmétu projektu,
e hlavni limity a omezeni,

o zdkladni pozadavky na kvalitu predmétu projektu. “

Podle Svozilové (2009) obsahuje Dokument planu projektu tyto ¢asti:
e | plan Fizeni projektu — casovy rozpis projetu,
e plan Fizeni predmétu projektu — casovy rozpis praci (WBS),
e plan Fizeni nakladii — sestaveni rozpoctu projektu,
e plan obsazeni projektu — organizacni struktura projektu,
e plan Fizeni projektové komunikace — zakladni pravidla komunikace,
e plan Fizeni subdoddvek — rozhodnuti o zpusobu porizeni casti projektu,
o plan Fizeni rizik — registr rizik a plan omezeni jejich vznikii a dopadil,

o plan rizeni kvality — ukazatele kvality a kontrolni seznamy méreni kvality.
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Plan projektu obsahuje pfedev§im planovani z hlediska ¢asu, které se uskuteciiuje spolu
S planovanim ostatnich ¢innosti. Jde o podstatu pro ostatni ¢innosti. Pokud vytvarime

casovy plan, musime brat v ivahu trojimperativ (Dolezal, Machal, Lacko, 2009).

Pokud chceme tspésné tidit projekty, musime dosahnout stanovenych parametra projektu
Vv uréeném terminu a ve stanovenych nakladech. Néklady se vétSinou udavaji v konkrétni
méng, ale mohou byt také uvadény poctem pracovnich hodin nebo poctem pracovnich
hodin pro jednotlivé pracovni tiidy (tesaf, laborant). Trojimperativ je tedy dulezity

pozadavek, ktery obsahuje definici provedeni, nédklady a ¢asovy plan (Rosenau, 2007).

2.6.2 Work Breakdown Structure (WBS)

Jedna se o techniku dosazeni struktury praci pomoci dekompozice, rozpadu. Rozpad se
vétsinou uskuteciiuje podle top-down, neboli od hlavnich vystupl, ptfes dil¢i az na
nejnizsi uroven. Cilem je vytvofit co nejpiehlednéjsi WBS pro dobré fizeni projektu.
Musime najit vSechny prvky jedné urovné a az potom Ize dokomponovat dalsi Groven.
Jde tedy o analytickou metodu, jejimz cilem je rozklad projektu na jednotlivé faze tak
podrobné, aby k nim bylo mozné ptidélit odpovédnost, pracnost a ¢asovy horizont

(Dolezal, Kratky, 2017).

Dle Rosenaua (2007) definuje hierarchicka struktura ¢innosti ,, baliky “ a pro projektovy

cvwr

pracovnich ,,balikli znamenaly nizké pracovni ptirastky a kratké doby trvani.

2.6.3 Casovy rozpis praci

Casovy rozpis praci je podstatnou souéasti Planu projektu a obsahuje veskeré terminy a
Casové sledy jednotlivych praci projektu. K jednotlivym ¢astem ¢asového rozpisu se musi
pfifadit realizacni pracovnici, kteti provadéji prace dle zadani, jsou odpovédni za splnéni
stanovenych ukoll a provedeni vystupll. Diagramy a harmonogramy jsou vyznamnou
soucasti Planu projektu. Slouzi k pfehlednému zobrazeni vSech informaci, které se

pouzivaji pro fizeni projektu (Svozilova, 2011).
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Mezi hlavni néstroje ¢asového planovani patii dle Rosenaua (2007) useckové grafy,

milniky a sitové grafy.

Ganttovy diagramy (seckové diagramy) jsou pojmenovany podle Henryho L. Gantta,
ktery je predstavil v prabéhu prvni svétové valky. Tyto diagramy ukazuji casové poradi
jednotlivych ukold, jejich zacatek a konec. Organizace kol se pouziva shora dold,
kdezto Casova osa je na horizontalni linii. Dnes jsou Ganttovy diagramy velice pouzivany,
diky jejich jednoduchosti, snadné tvorbé a k jejich pochopeni neni potieba specialnich
znalosti. Diagramy maji ovSem nékolik nevyhod: nezobrazuji ndvaznost mezi tkoly,
pokud probéhne zména v délce, nebo zacatku provedeni jednoho tikolu, nezobrazi se to
ve vysledné ¢asti harmonogramu. Ganttiv diagram a jeho charakteristika je zfejma

Z obrazku 6 (Svozilova, 2011).

Obrazek 6.
Ganttirv diagram s histogramem zdrojii

7

HARMONOGRAM PROJEKTU

o e e e - T AT
(===t P I :
Bl6| [ | | | Prr———t—— i i
D |4 O e R
E |2 L g b Rl LS E
J |3 EiREED & ol
C |3 —— b bl
E |4 B == s ™
G |8 e G O ¢ '
H |2 4 z
- U U et o U i S 0
A N e 5 1 e DY
o Sl R T i el e sl DG S
S 7
8 i
.G.) 3
g10 -
R 5 ""1“"“!‘""“.""0'“: """""

S " HISTOGRAM ZDROJU

Zdroj: Nemec (2002)

Milniky jsou velice podstatné udalosti projektu, urcuji konec nebo zacatek dalsi faze
fizeni, jinou variantu, faze provedeni, iterace etapy nebo ukonceni projektu. Pouzivaji se
ve smlouvdach o dilo, a diky nim, se uskuteciiuji vesSkeré podstatné dodavky pro projekty,

K vyty¢eni vztahi mezi odbératelem a dodavatelem nebo pro pocatecni planovani
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projektu. Milniky se vyuzivaji k vytyceni ¢innosti i do sitového grafu (Dolezal, Machal,

Lacko, 2009).

Forem sitovych grafu existuje velké mnozstvi, ale mezi nejbéznéjsi dle Rosenaua

(2007) patii sitovy graf logického sledu (PERT), uzlové orientovany sitovy graf (PDM)

a hranové orientovany sitovy graf (ADM). Sitovy graf zobrazuje zavislosti mezi

projektovymi ¢innostmi a udalostmi. Kazdd c¢innost mé& vazbu s predchazejicimi,

nasledujicimi ¢innostmi a ¢innostmi probihajicimi soubézné. Pokud se projekt dostane do

potizi, mize manazer zménit alokaci zdroju rezervovanych pro néjakou ¢innost.

NejpouZivangjsi sitové diagramy jsou dle Svozilové (2011) tyto:

Metoda hodnoceni a kontroly projekti (PERT) — tato metoda se pouziva
k tizeni velice slozitych akci, které maji ndhodnou povahu. Kazda dil¢i ¢innost je
povazovana za nahodnou veli¢inu a ma urcité pravdépodobnostni rozlozeni.
Metoda kritické cesty (CPM) — tato metoda je zalozena na vyhledani kritické
cesty neboli nejdelsiho ¢asového poradi tikoll projektu neobsahujici zadné ¢asové
rezervy.

Metoda Sipkovych diagrami (ADM) — jde o metodu, ktera vyjadiuje diagram
pomoci sitovych graft, kdy jsou ¢innosti vyjadieny Sipkami mezi jednotlivymi
body.

Metoda sit'ovych diagramu s rozSifenymi moznostmi vazeb (PDM) — tato
metoda obsahuje ¢asti predchozich metod, u nichz rozSifuje vazby mezi
aktivitami.

Metoda grafického hodnoceni a kontroly projektu (GERT) — tato metoda je
podobnd metodé¢ PERT, odliSuje se ale tim, Zze ma vylepSeni pro vétveni nebo

smycky a existuje vice moZznosti ukonceni projektu.

2.6.4 Naklady a rozpocet

2.6.4.1 Planovani nakladu a rozpoc¢tu

Jde o soucast faze planovani, kterd navazuje na Casové planovani a planovéani zdrojl.

Rozpocet se sklada z ndkladii a vynost. Pfi planovani rozpoctu jde tedy o planovani
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naklad na projekt a vynost. Ziskové projekty dosahuji vysSich vynost, neziskové
projekty by méli mit jak naklady, tak vynosy v pfiblizn¢ stejné vysi. Rozpocet je tedy
nejdulezitéjsi ¢ast projektového planu, ktery sleduji vSechny zainteresované strany —
vlastnici projektt se zajimaji pfedevS§im o vynalozené naklady a vynosy z projektu,
koordinatory tymil zajimaji finance potfebné pro aktivity a jednotlivé zaméstnance zase
zajima vysSe jejich mezd. Prvni dulezitou véci, pii sestaveni rozpoctu, je planovani
nakladi, kdy se sestavuji rozpoCty nakladl a vyhledavaji se zdroje jejich kryti (Dolezal,

Machal, Lacko, 2009).

2.6.4.2 Druhy naklada projektu

Kazdy rozpocet obsahuje dle Svozilové (2011):
e Primé naklady — ptimo souvisi s projektem,
e Neprimé (rezijni) naklady — v projektu se objevuji ve formé koeficientt, které
jsou piedepsané ekonomickym manazerem podniku,

e Ostatni naklady — nejsou zahrnuty v zadné z ptedeslych kategorii.

Podle Rosenaua (2007) plati toto: ,,Neméli byste planovat ndklady do vetsich

podrobnosti, nez v jakych budete dostdvat ucetni vykazy o nakladech.*

Dle Dolezala, Machala, Lacka (2009) existuje velké mnozZstvi pfistupli a metod oceniovani
nakladli. Mezi nejvice vyuZivané patii: analogické odhadovani, expertni odhady,
parametrické modelovani, odhadovani zdola nahoru a vyuZzivani software. Pro rozpocet
nakladu je velmi dulezité vytvoreni rezerv, které slouzi ke kryti nepfedvidanych vydaji.
Rezervy mohou byt stanoveny bud’ jako procento z celkovych vydajt, nebo se stanovuji

jen pro nékteré polozky. Pfikladem pouZivané rezervy je rezerva na kurzové ztraty.

2.6.4.3 Sestaveni rozpoctu projektu

Rozpocty se sestavuji podle metodiky, ktera byva soucasti firemniho know-how.
Rozpocet jako takovy je soucasti Planu projektu. Navrh rozpoctu zahrnuje tyto kroky

(Svozilova, 2011):

e naklady se rozdé€li mezi jednotlivé useky,
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e naklady se oceni a rozlozi z hlediska ¢asu,

e piihlédne se k potfebam clent projektového tymu,

e zahrnou se nepfimé naklady,

e realizuje se analyza rizik,

e zhodnoti se cash-flow a potieba na jeho financovani,

e zhodnoti se celkova pftijatelnost projektu.

Podle zpuisobu vytvotreni rozpoctu, s nim |ze dale pracovat. Naklady lze vztahovat dle
WBS na rtizné vystupy, aktivity, 1ze sestavit analyzu cash-flow. Smérny plan naklada
popisuje, jaky bude hromadny vyvoj nakladu a jak lIze s jeho pomoci méfit projektovy

postup a odhadnout naklady jednotlivych fazi projektového cyklu.

2.7 Realizace projektu

Velké mnozstvi projektii zac¢ina na zaklade smluv, které se uzaviraji pfedevsim na zéklade
vybérového fizeni, podle datacnich pravidel. Realizace projektd musi byt pribézné
sledovana. Pokud nastane opodstatnény piipad, mlze byt projekt a nasledn€ 1 smlouva

upravena (Jarolimek, Polasek, 2013).

Realizace projektu zacina po schvaleni Casového planu. Systém fizeni realizace projektu
zahrnuje Sest slozek, které jsou potiebné pro plynuly priibéh realizace. Patii sem:

e Kkontrola,

e informace,

e usmériovani,

e rozhodovani,

e motivace,

e administrativné-technické zabezpeceni.

Pro sledovani postupu pii realizaci se v praxi vyuziva Ganttiv diagram. Pokud chceme
ovSem sledovat fadné plnéni, musime provadét kontroly, které by mély byt co nejcastési,
pokud chceme Iépe odhalovat a pfedchéazet pfipadnym problémim. Ve vétsiné plant se
po zahdjeni realizace objevuji necekané tkoly, které je tieba vytesit a zahrnout do planu.

Tim je tfeba pfepocitat kritickou cestu a také plany zdroji a nakladl. Zainteresované
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strany je potieba informovat o plnéni tkoll. Informace 1ze predavat pomoci tabulek nebo

kopie Ganttova diagramu (Némec, 2002).

Podle Jarolimka a Polaska (2013) se mohou vyskytovat tato pochybeni pii realizaci
projektu:

o neprokazani uznatelnych nakladii,

o vSe ceny u expertnich sluzeb (neodpovida poskytnutému rozsahu sluzeb),

o platby z jiného nez specialniho uctu,

e opravnenost dodavatele — nema Zivnost na doddavanou cinnost,

e nezajisteni publicity nebo nedodrzeni pravidel publicity,

e nenahlaseni zmény v projektu,

e zmény rozpoctu mimo stanovené limity,

o nepredlozeni monitorovaci zpravy. *

2.8 Kontrola projektu

Rosenau (2007) uvadi: ,, Ucelem projektové kontroly je zméFit nebo sledovat postup pract
smerem k cilum, vyhodnotit, co je treba pro dosazeni téchto cilii udélat a prijmout

opatreni k naprave, aby stanovené cile byly skutecné dosazeny.

Pro efektivni pozorovani stavu projektu je tfeba zabezpecit méfitelné hodnoceni napiiklad
pro velikost spotfebovanych nakladi, mnozstvi Casu, potiebného na dany projekt,
velikost zdroju a zjisStovani kvality uskute¢nénych €innosti. Pro toto sledovani musi byt
jasné stanovené¢ intervaly, struktura a jednotky ve kterych se bude kontrola provadét. To
v§e musi byt definovano v planu projektu. V této dokumentaci musi byt charakterizovany
veskeré slozky, podle nichz se dany pribéh projektu sleduje. Projektovi manaZzefti pfi
kontrole délaji vétSinou spoustu chyb. Zejména podcenuji diilezitost kontroly, nebo
naopak provadi pfiliSnou kontrolu, nemaji pfesné udaje, chtéji slySet pouze pozitivni

zpravy (Dolezal, Machal, Lacko, 2009).

Kazdy projektovy manaZer by mél mit od zacatku realizace projektu pfesné, podrobné

kontrolni systémy, bez nichz se neda spravné porovnat skute¢ny stav projektu s tim
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planovanym. Kazdy systém musi umoznit kontrolu z hlediska pfedmétu, casového

rozvrzeni, rozpocCtu, rizik, a ptedevsim kvality projektu (Svozilova, 2011).

Dle Rosenaua (2007) se za nejlepsi zpusob provadéni kontroly povazuje zjistovani stavu
projektovych ukold plnénych projektovym tymem. Tento druh kontroly se opird o
motivacni teorii Y, kdy dana prace zaméstnance bavi, snazi se pracovat efektivné a co
nejlépe plnit pracovni ukoly. ManaZer se miiZze na zaméstnance plné spolehnout, nechava
jim prostor na praci a zaméstnanci se mu za to odmenuji v€asnym a kvalitnim plnénim
zadanych ukolii. Informace o splnénych tkolech mu poskytuji bud’ ve formé zprav, nebo
se konaji kontrolni schiizky. Do zprav se zaznamenava souhrn veskerych prob¢hlych
praci, nebo se detailn¢ popisuje kazda Cinnost zvlast. Tyto zpravy jsou vyhrazeny pro

realizujici organizaci nebo také pro dodavatele ¢i zékaznika.

Dolezal, Méchal, Lacko (2009) uvadéji nejcastéji pouzivané kontrolni metody:

e Metoda procentniho plnéni — pokud organizace pouzivd Ganttiv graf, je
procentni plnéni ukoll jeho soucésti. Z jednotlivych plnéni Ize vypocitat
pramérné procentni plnéni celého projektu. Nevyhodou této metody je malé
vypovidaci schopnost, proto se vyuziva jen u projekti s 50 ¢innostmi, nebo u
projekt, kde se sleduje pouze jedna slozka plnéni.

e Metoda SSD — pouziva se u projektt se 100 ¢innosti, kde je piesné definovan
plan projektu. V den kontroly se zjisti stav kazdé ¢innosti (€innost nezacala,
probiha nebo skoncila). Odchylky se ur€uji porovnanim planovaného stavu se
zjisténym. Nulova odchylka znamend, Ze ¢innost probihd podle planu. Pokud
¢innost jesté nezacala, ale jiz méla skondit, pfifadi se hodnota -2, pokud jiz méla
probihat, pfifadi se hodnota -1. Pokud ¢innost skoncila, ale méla jesté probihat,
ptifadi se hodnota +1, pokud nemé¢la jesté ani zacit, ptifadi se hodnota +2. Jde 0
pomérné piesnou kontrolni metodu, Ize si udélat ndzornou predstavu o splnéni
projektového planu.

e Metoda rizeni dosaZené hodnoty projektu — vyuziva se u velmi rozsdhlych
projektli. Analyzuje se dosazena hodnota, jejimz cilem je zjistit Usili uskutecnéné
na daném projektu, tim se posoudi Casovy postup s vazbou na vynalozené naklady.

e Milnikova metoda — stanovuje se velké mnoZstvi milnikt, alespoil dvojnasobek

obvyklého poctu, které se postupné vyhodnocuji. K vyhodnoceni dochézi formou
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zpravy o prub¢hu cinnosti a potencidlnich problémech. Muze vni byt
formulovana i predikce dalsiho vyvoje projektu.

e Predikce dalSiho vyvoje projektu — existuje pouze jedna metoda predikce, ktera
obsahuje nejen zplisob posouzeni stavu projektu, ale i doporu¢eni moznosti pro

stanoveni predikce vyvoje projektu.

2.9 Uzavreni projektu

Pokud je projekt financovan z dotace, nastava po ukonceni projektu operac¢ni obdobi.
V tomto obdobi projektovy cyklus jeSté neni ukoncen, zadatel o dotaci musi po
stanovenou dobu jest¢ udrzet vystupy a také vysledky projektu. Jednd se o obdobi
udrzitelnosti. Uskuteciiuje se sledovani realizace, vystupl a vysledki, podobné jako tomu
je pfi realizacni fazi. Dotovany projekt je poté ukoncen, az po skonceni udrzZitelnosti

(Jarolimek, Polasek, 2013).

Dle Némce (2002) je projekt dokoncen podepsanim protokolu o zkuSebnim provozu a
pfedanim pfedmétu do uzivani zadavateli projektu. To ovSem neplati pro vSechny
projekty. Mohou se vyskytnout problémy, které brani v ptevzeti hotového projektu. Tyto
problémy musi dodavatel odstranit. Definice problémi, které je dodavatel povinen
odstranit lze naleznout v zadani projektu, kde musi byt pfesné a jasné stanoveny.
V Obchodnim zékoniku je stanoven konec projektu po zaplaceni posledni faktury, ovSem

manazeti projektu projekt povazuji za ukonceny az po jeho vyhodnoceni.

Uzavieni projektu je procesem, ktery je posledni fazi celého projektu. Je to proces, ve
kterém jsou ukonceny veSkeré dosud probihajici procesy, vystupy jsou piipraveny
K ptedani, dochéazi k provadéni hodnoceni praci celého projektového tymu vcetné
manazera projektu, dochazi k zakonceni vyuzivani veskery zdrojl, pfedevSim finan¢nich,
jsou zaznamenany dosazené vysledky do hodnoticich dokumentt, které se musi dobie
uchovat. Manazer projektu je spolu s podnikovym managementem odpovédny za fadné

provedeni celého projektu (Svozilova, 2011).

Dolezal, Machal, Lacko (2009) dodavaji, Ze ve fazi uzavieni projektu nesmi chybét

podékovani vSem aktérim, projektovému tymu a samoziejmé zastupcim
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zainteresovanych stran. Proces ukonceni projektu napoméha ke zhodnoceni, jak se nam

podafilo stanovit cil projektu a uréit vhodné ukazatele.

Uspésné ukonéeni projektu mize byt pro manaZera projektu velkou vyhodou, miize se
dockat povyseni. Naopak pro zaméstnance, kteti pracovali v projektovém tymu muze byt
velkym netuspéchem. Miize se stat, Zze pro n¢€ v organizaci jiz nebude misto, proto mohou
dostat vypoveéd’, ale i piefazeni na jinou pozici pro né¢ mize znamenat nevyhodu, jelikoz
nemusi byt tak dobfe finanéné ohodnoceni. Spatné ukonéeny projekt znamena, Ze
manazer neodvedl svou praci dobie, proto v budoucnosti nemusi dostavat tak dilezité
zakazky. Z téchto diivodu je opravdu dilezité slovo zadavatele projektu, pokud bude
S projektem spokojeny, dd se ocekavat, Ze dodavatelskd firma se za odvedenou praci

celému realiza¢nimu tymu odméni (Rosenau, 2007).

2.9.1 Ukonc¢eni etap a fazi projektu

Pokud ukoncujeme pouze etapy ¢i faze projektu, nejde dle Dolezala, Machala, Lacka
(2009) o tak formalni zalezitost. Piesto je tfeba, po ukonceni jednotlivych etap, realizovat
presetieni planu pro nasledujici etapy. Tim ziskame piesnéjsi informace, jelikoz mohlo
dojit ke zménam, které musime zanést do dal$iho planu. Jedna se predevsim o ukonceni

ptipravné faze, kdy se fesi, zda dany projekt realizovat, ¢i nikoli.

2.9.2 Administrativni uzavieni projektu

Jedna se o posledni fazi projektu, ve které se vyhotovuji, kontroluji a také ukladaji veskeré
dokumenty spojené s realizaci projektu. Soucasti je 1 €etni vypotradani, kdy se predaji
nespotiebované véci ke skladovani nebo se prodaji. Pokud musel byt sjedndn najem, 1 on
je ukoncen. VSichni ¢lenové projektového tymu se piedaji k zauctovani do ndklada
projektu. Mohou to byt lidé, ktefti se na projektu podileli jen kratkou dobu, ale pfedev§im
ti, ktefi na projektu pracovali od jeho zacatku az do jeho konce. Témto lidem je poté dle
odvedené prace piifazeno osobni ohodnoceni. Jde o dokument, ktery mé svou stanovenou
strukturu dle ptislusné metodiky. Poskytuje pottebnou kvalifikaci a schopnosti daného
jedince. Vytvafi se pravidelné, a to pfi ukonceni néjakého projektu, na kterém se jedinec

podilel, nebo po skonceni obdobi, vétsinou kalendainiho roku. Pokud zisk4 jedinec dobré
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reference, mize to pro néj znamenat praci na dalSich projektech nebo i lepsi platové

ohodnoceni (Svozilova, 2011).

2.10 Softwary pro fizeni projektu

Podle Rosenaua (2007) plati toto: ,, Pouzivat pocitacovy software k Fizeni projektii neni
totez jako efektivné ridit projekt. Nicméné S pomoci tohoto softwaru miize dobry manazer

odvést lepsi praci.

Rosenau (2007) také uvadi, ze ze Spatného manazera neudélame dobrého, kdyz ho
donutime pracovat se softwarem. Ani ten nejlepsi software ndm nezaruci, Ze vysledny
projekt nebude mit Zadné problémy. Zadny manaZer nemize pocitat s tim, Ze vSichni
Clenové realiza¢niho tymu budou rozumét jim vybranému softwaru, proto by si mél
vybrat tym, ktery bude zdatny v oblasti technologii. Pokud to ovSem nelze, musi pocitat
se zaucenim tymu s danym softwarem. Existuji i pfipady, kdy si zadavatel sdm vybere

software, ktery ma byt pro projekt pouzit.

Vybrat vhodny software nemusi byt vzdy lehkou zalezitosti. Existuji jednoduché
software, které ovSem nemaji takovy rozsah nabidky ndastroji pro projektovy
management, nejsou schopné ani zobrazeni diagramu ze zadanych dat. Dale jsou stfedné
vybavené software, které jiz obsahuji velkou Skalu nastroji. Bohuzel nemivaji vybaveni
pro obtizné kontrolni tlohy. A nakonec software, které jsou zcela vybaveny. Obsahuji
veskeré nastroje, lze provadét kontrolni lohy i pro vice projektl najednou. Na trhu
existuje velmi Siroka nabidka softwarovych nastroju, které stézuji jejich vybér, proto je
potieba zvazit celou fadu podminek. Je potieba provést strategickou analyzu (zamért a
cili spolecnosti), analyzovat technologické vlastnosti (nastroje, dal$i programové
moduly, vzdaleny piistup, bezpecnost) a pfedev§im vlastnosti k provozu projektového
managementu (tvorba diagramu, kalendar projektu, fizeni pracovniki a tkold, statistické

analyzy) (Svozilova, 2011).
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2.11 Kvalita projektu

Dolezal, Machal a Lacko (2009) definuji kvalitu projektu takto: ,, Jedna se o souhrn vsech
znakit produktu nebo sluzby, které ovliviiuji jejich schopnost uspokojit stanovené a

predpokladané potreby.

Projektovy management nedokaze jednoznacné definovat slovo ,, kvalita. “ Kazdy podnik
se o dosazeni, co nevyssiho stupné kvality snazi za kazdou cenu. Marketingova definice
definuje kvalitu jako dilezity trzni trik. OvSem lze fict, ze ¢im vyS$$i naroky na kvalitu
s sebou nesou vysoké ndklady na produkei. Pfedstavou vétSiny lidi je, ze kvalita znamena
co nejlepsi materialy, a predevsim nezavadné produkty. To je ovSem spojeno s vysokou
cenou, kterou si kazdy nemiize dovolit. Kvalitou proto oznacujeme vlastnost predméth
nebo sluzeb, které jsou vysledkem projektu, na jehoz cené se samoziejmé podili. Tato
skutecnost musi byt presné definovand v zadani projektu spolu s jednotlivymi pozadavky,
které jsou jasné definovanymi parametry zadani. Tyto parametry se objevuji v definici
pfedmétu, prostiednictvim nichz se objevuji ve vlastnostech vyrobkl ¢i sluzeb, také
Vv technologickych postupech potiebnych pro jejich tvorbu, coz znamen4, ze se dostanou

1 do nékladt a ¢asovych naroki pro realizaci projektu. Kvalita projektu se mize odrazit i

Vv jeho ceng, to ukazuje nasledujici obrazek 7 (Svozilova, 2011).

Obrazek 7.
Koncept kvality projektu a dopady do jeho ceny
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Zdroj: Svozilova (2011)
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Ireland (1991) rozd€luje Ctyfi soucasti kvality, a to definice, systém fizeni kvality,
nastavené standardy vykonnosti a méfeni, predevsim nakladii na kvalitu prostfednictvim

ceny, ktera musi byt zaplacena v ptipad¢ nevyhovéni pozadavki zadavatele.

2.11.1 Rizeni kvality

Management organizace je pln¢€ odpoveédny za fizeni kvality projektu, jedna se predevsim
0 manazera projektu, ktery ma za ni zodpovédnost. Mezi jeho hlavni povinnosti v oblasti
fizeni patii sledovani vysledkt s cilem projektu, stanoveni moznosti odstranéni Spatnych
vysledk. Pokud chce manazer kvalitu dobie fidit, musi brat v tvahu téchto Sest
zakladnich oblasti (Dolezal, Machal, Lacko, 2009):
e Politika fizeni kvality — jde o dokument, ktery vytvoii expert na fizeni kvality
s podporou managementu organizace.
e Kvalitativni cile — musi byt soucasti politiky firemni kvality.
e Me¢feni kvality — procesy, které zabezpecuji pozadovanou kvalitu.
e Kontrola kvality — ¢innosti, které zabezpecuji neustalé sledovani a odstranéni
problémovych mist projektu.
e Audit kvality — jde o vyhodnoceni kvality, které vykonavaji kvalifikovani
zameéstnanci.

e Plan fizeni kvality — stanoveni cesty k dosazeni kvality dané¢ho projektu.

2.11.2 Pozadavky na kvalitu

Pomoci techniky funkéniho rozkladu kvality lze pfevést veSkeré pozadavky zadavatele
projektu do méfitelnych hodnot a vlastnosti projektu. K tomu se vyuziva diagram ve
form¢ sbirky tabulek, které jsou vytvofeny podle stanovenych podminek (Svozilova,

2011).

2.11.3 Statistické nastroje kontroly kvality

Dolezal, Machal, Lacko (2009) uvadégji tyto zakladni néstroje pouzivané pro kontrolu

kvality:
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e Tabulky,

e Paretova analyza — jde o histogram, ktery se zabyva problémovymi oblastmi.
Zname tii1 typy analyzy: zakladni (nejcastéjsi problémy), komparativni (ohniska
varianty), vazena (vyznamné faktory).

e Analyza pri€in a disledkaii,

e Analyza trendi — tato metoda urCuje vztahy mezi jednotlivymi daty. Jde o
metodu, kterd dokdze analyzovat ptfedpovédi na zéklad¢ regresni primky.

e Histogramy — vyuzivaji se pro grafické zobrazeni dat.

e Rozptylové diagramy — zobrazuji vztah mezi zavislymi a nezavislymi
proménnymi.

e Diagramy kontroly procesu — statistické metody, pomoci nichz se predchazi

vzniku zavad.

2.12 Rizika projektu

V kazdém projektu se objevuje riziko, proto se S nim musi pocita¢ a rozpoznat pri¢iny
jeho vzniku. Tyto pfi€iny mohou byt ovlivnitelné nebo neovlivnitelné. Ovlivnitelnym
rizikim musime pfedchazet, nebo se musime snazit je snizovat az do takové miry, ktera
je pro nas unosna. Proti vzniku rizik se musi u€init pfesna preventivni opatieni, ktera
ovSem nemusi byt vzdy stoprocentni. Riziko mtize vzniknout, i kdyz jsme se proti nému
zajistili, nejCastéji tvorbou rezervy v ndkladech ¢i v ase. Tato zajiSténi musi byt

obsazena v planu rizik (Némec, 2002).

Rizika maji dle Rosenaua (2007) dv¢ zakladni slozky, a to hmotnou a psychologickou.
Psychologicka slozka se vztahuje na Spatnou schopnost lidi, byt odpovédni za svou
vykonanou praci. Psychologickd slozka ovliviiuje ptfedevSim technicky vzdélané
pracovniky, ktefi se na projektovém fizeni Gi€astni tim, Ze provadéji odhad ¢asu a naklad.
Tato skuteCnost je ovliviiuje natolik, ze provadéji pesimistick¢ odhady, aby nasledny

vysledek vypadal 1épe.

Rizikiim se da pifedchazet, pokud dochédzi k pribéZnému vedeni dokumentace,
pozorovani, zda dochéazi k naplnéni rozpoctu, vystupti a projektovych ukazatela

(Jarolimek, Polasek, 2013).
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2.12.1 Rizeni rizik

Zakladnimi kroky pro fizeni rizik jsou dle Dolezala, Kratkého (2017) identifikace,

analyza, hodnoceni, oSetieni, monitoring a prezkoumani.

Rizeni rizik je soucasti rizikového inzenyrstvi, které se zabyva rizikem, které¢ definuje

jako skodu. Riziko se povazuje za negativni, ale i pozitivni udalost. Velikost rizika lze

vypocitat jako soucin pravdépodobnosti nastani rizika a hodnoty piredpokladané skody.

Postup pro fizeni projektového rizika musi byt stejny, jako postup pro fizeni rizika v celé

organizaci (Dolezal, Machal, Lacko, 2009).

Svozilova (2011) uvadi, ze fizeni rizik je souhrn aktivit, které:

Dokéazi sledovat veskeré nejasnosti projektu, u kterych se zabyvaji pfi¢inami a
vztahy k ¢astem projektového managementu.

Identifikuji udalosti, které mohou byt pfi¢inou vzniku nepldnovanych C¢i
nefesitelnych problému.

Kvantifikuji potencialni Skody, které piimo souvisi s riziky a formuji fondy na
kryti téchto rizik.

Stanovuji limity ohrozeni, po jejichZ dosazeni dojde k zahajeni opatieni pro
napravu.

Definuji strategie a planuji opatfeni pouZivand pro minimalizaci vzniku rizik,
nebo pro omezeni jejich vzniku.

Aktivizuji systémy monitorovani a kontroly.

Ptid€luji autoritu, jejimz tkolem je kontrolovani stavi, které jsou rizikové.

2.12.2 Analyza rizik projektu

Analyza rizik projektu se sklada z té€chto procest (DoleZal, Machal, Lacko, 2009):

Identifikace rizik — jde o zjisténi pfipadnych rizik, ktera mohou prub¢h realizace
projektu negativné ovlivnit. Nelze stanovit pfesny seznam rizik, ale je potfeba

analyzovat ta rizika, ktera jsou pro dany projekt vyznamna. Manazefi pro
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identifikaci rizika vyuzivaji metodu brainstormingu. Tato metoda znamena, Ze se
sejde cely projektovy tym, ktery predklada navrhy, které je napadnou jako prvni.

e Posouzeni rizik — tento proces obsahuje odhad pravdépodobnosti, zda se n¢které
riziko vyskytne, nebo ne. Také se stanovuje predpokladany dopad téchto rizik na
projekt, za pouziti odhadu expertii ve form¢ statistickych piehledii. Posouzeni
rizik muze byt kvantitativni (Ize urcit ¢iselnou hodnotu) a kvalitativni (vyuzivaji
se slovni hodnoty).

e Odezvy na zajiSténi — hlavnim cilem tohoto procesu je snizit hodnoty rizik na
takovou uroven, kterd nebude branit proveditelnosti projektu. Nejlepsi odezvou
na zjisténé riziko je jeho akceptace. Velikost hodnoty rizika musi byt stanovena
Vv strategii dané firmy, jestlize ji ovSem firma nemd stanovenou, musi si ji
definovat projektovy tym. Pokud se objevi vyssi riziko, musi byt definovana
pfesna opatfeni, ktera pomohou ke snizeni tohoto rizika na akceptovatelnou
hodnotu. Mezi tato opatieni patii pfedevsim pojisténi proti riziku, vylouceni rizika
definovanim feSeni, které v sobé riziko neobsahuje, tvorba dostatecné vysoké

rezervy, anebo vytvoteni zalozniho planu.

2.12.3 Druhy rizik

Wideman (1992) uvadi, zZe rizika Ize rozdélit na externi nepiedvidatelna a predvidatelna,
na interni netechnického a technického charakteru a na rizika legislativni. Mezi rizika
externi nepredvidatelnd fadi statni regulace, ptirodni katastrofy nebo nepitimé vlivy
zivotniho prostfedi. Rizika externi pfedvidatelna mohou byt napiiklad trzni ¢i operacni
riziko, inflace nebo danové tpravy. Piikladem internich rizik netechnického charakteru
mohou byt manazerské potize, problémy se zajiSténim vhodnych zdroji nebo
nedostateCné finan¢ni zajiSténi. Mezi interni rizika technického charakteru se fadi
technologické zmény, nedostatky technickych navrhi, rozsah projektu. Legislativnimi
riziky se rozumi rizika spojend se ziskdvanim licenci a patentovych prav nebo piipadné

soudni fizeni.

Svozilova (2011) rizika dé€li na:
e Podnikatelska — kterd vytvateji trzni hodnotu a jsou zajisténa know-how dané

organizace.
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e Ostatni projektova rizika — jde o rizika, ktera se daji snadno pfesunout na jiny

subjekt, ve vétsin€ piipadil na pojistovnu nebo subdodavatel.

Rizika se d¢li na financ¢ni, kterd ptfedstavuji nebezpeci nedostatku finan¢nich prostiedkd.
Rizika garancni a rizika servisu, kterd prezentuji nebezpe¢i moznosti vzniku
neptedvidanych oprav. Legislativni rizika, ktera jsou spojena s moznou zménou pravnich
predpist. Rizika manazerska, kterd predstavuji nebezpeci nedodrzeni terminti projektu
z divodu Spatné prace manazera. Rizika ndkupu, kterd predstavuji odpovédnost

dodavatele za dobte odvedenou praci (Korecky, Trhovsky, 2011).

2.13 Financovani projektu

Projekt Ize financovat s pomoci dlouhodobych zdroji financovani, které se déli na zdroje
vlastni a cizi. Pokud chce podnik projekt financovat z vlastnich zdroji mize vyuzit
nerozdéleny zisk z minulych let nebo odpisy. Mezi cizi zdroje financovani patii bankovni
uvéry nebo financéni leasing.

e Nerozdéleny zisk — jde o zisk spolecnosti, ktery zbyde po zaplaceni dani,
ptidélech do fondi a vyplaceni dividend spolecnikiim organizace. Vyhodou
tohoto zdroje je, Ze jeho pouZitim se snizuje riziko vzniku finan¢ni tisné. Naopak
nevyhodou tohoto zdroje je jeho nestabilnost, nakladnost a to, ze mize dochazet
k neefektivnosti projektu.

e Odpisy — jde o hodnotu dlouhodobého majetku podniku, ktera se postupné
zahrnuje do néklada a také do ceny produkce. Vyhodou pouziti odpist je jejich
stabilnost, zahrnovani do danové uznatelnych nédkladii a jejich existence i
Vv piipadé, Ze podnik nedosahuje Zadného zisku. Nevyhodou odpist je jejich
funkce, a to obnova majetku.

e Bankovni uvéry — jde o hojn¢ vyuzivany zdroj financovani, ve forme investi¢nich
¢1 hypote€nich uvéri, které poskytuji komer¢ni banky, pojistovny nebo penzijni
fondy. Vyhodami tohoto zdroje jsou jeho Siroké moznosti vyuziti, danova
uznatelnost urokd, ale predev§im ujednané podminky, které maji individualni
charakter. Nevyhodou tohoto zdroje jsou podminky pro zaruceni, véasné hrazeni

dojednanych splatek, ¢imz ptispivaji ke zvySovani finan¢niho rizika.
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e Finanéni leasing — ve kterém jde o dohodu mezi pronajimatelem, ktery se
zavazuje K pienechani piedmétu k uzivani za najemné a po sjednanou dobu, a
najemcem. Tento zdroj je tak vyuZzivany i pfi samotné realizaci projektu, jelikoz
vyuziva znalosti leasingové spolecnosti. Také se vyuziva pro fizeni cash flow
nebo dopadu inflace. Nevyhod ma tento zdroj velké mnozstvi, predev§im nutnost
souhlasu pronajimatele s jakoukoli upravou majetku, nutnost vlastnit nutny podil
vlastnich zdroji nebo velmi obtizné vypovézeni najemni smlouvy.

e Podnikové dluhopisy — , predstavuji dluhové cenné papiry, které vydavaji
podnikatelské subjekty a které stvrzuji zavazek emitenta uhradit majiteli vynosy a
splatit jistinu ve stanovenych terminech. “ Vyhodou téchto zdroju je shromazdéni
velkého mnoZzstvi financnich prostfedkii od velkého mnozstvi véfitelll, jimz
vyplacené dividendy se zahrnuji do danové uznatelnych vydaji. Naopak tento
zdroj ma i své nevyhody, zejména vysoké kladené naroky na avérovou zptisobilost
podniku nebo vysoké emisni naklady.

e Emise akcii — emitovat Ize akcie kmenové nebo prioritni. Kmenové akcie
predstavuji podil jejich majitele na majetku spolecnosti. Emise kmenovych akcii
zvySuje ditvéru veftitell v podnik a jeho Gveérovou schopnost. Kmenové akcie
nemaji pevné sjednanou dobu splatnosti a nemaji povinnost platit stalé platby.
Naopak nevyhodou jsou vysoké naklady spojené s emisi akcii a dividendy, z nich
vyplacené, nejsou daitovym nékladem. Prioritni akcie maji formu akcie 1 dluhu.
Dividendy jsou vyplaceny v pravidelném intervalu. Prioritni akcie pfinasi nizsi
naroky na vyplaceni dividend nez kmenové akcie. Nevyhodou jsou opét vysoke
emisni naklady a vyplata dividend neni daflové uznatelna.

e Dotace — jde o finan¢ni pomoc nebo piispévek z vetejného rozpoctu. Pridélené
naklady na ziskéni, jelikoZ jde o nenavratny zdroj, ktery neni zatiZen Zadnymi
naklady. Nevyhodou je nutnost dodrzovat podminky, at' uz z hlediska ucelu

pouziti nebo stanovenych lhtt (Dolezal, Machal, Lacko, 2009).

2.14 Hodnoceni efektivnosti investice

Pojem efektivnost znamena plisobnost veskerych prostfedkli do dané ¢innosti vloZenych

z pojeti  zjisténého vysledku dosazeného pomoci téchto prostiedki. Cinnost je
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povazovana za efektivni, pokud , pomer mezi uzitecnym vysledkem Ccinnosti
K jednorazovym nakladiim cinnosti je vetsi nez 1. Pro hodnoceni efektivnosti Ize vyuzit
srovnani soucasného stavu s jeho pifedpokladanym vyvojem, pokud by nedoslo
k realizaci investice. Mame-li Giplné novy projekt, hodnotime jej podle ekonomickych
kritérii. Pokud realizujeme nékolik ,,investicnich variant”, které¢ maji stejny cil, musime
je mezi sebou srovnat podle pfedem uréenych kritérii a podle vysledkli vybirame tu

variantu, ktera je dle kritérii nejvyhodné;jsi (Némec, 2002).

Mezi nejvhodnéjsi metody pro hodnoceni efektivnosti investice 1ze dle Valacha (2010)

zahrnout:

e Priumérnou vynosnost investice — ,,za efekt z projektu povazuje zisk, ktery
projekt prindsi. “ Jedinym vhodnym ziskem pro tento vypocet je zisk po zdanéni.
Vyhodou této metody je, ze jde o hojné vyuzivanou metodu, kterd vychazi
z Getnich vykazi organizace. Vhodnou variantou je ta, kterda ma nejvyssi

primérnou vynosnost. Lze ji vyjadrit:

Il ®
PN xI,
kde V, prumérna vynosnost investi¢niho projektu (v %),
Zy ro¢ni zisk z projektu po zdanéni v jednotlivych letech
zivotnosti (v K¢),
L, primérna ro¢ni hodnota dlouhodobého majetku v zlstatkové

cen¢ (v K¢),
N doba Zivotnosti (v letech),

n jednotliva léta zivostnosti.
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e Doba navratnosti investice — ,,je fo doba, za kterou se projekt splati z penéznich
prijmi, které projekt zajisti.* Projekt je piijatelny, pokud vypocitana doba

navratnosti je mensi nez ta planovana. Lze ji vyjadfit dvéma zplsoby:

g @
1= @+ 4y)
n=1
kde |1 potizovaci cena (v K¢),
Zy ro¢ni zisk z projektu po zdanéni v jednotlivych letech
zivotnosti (v K¢),
A,  ro¢ni odpisy z projektu v jednotlivych letech
zivotnosti (v K¢),
n jednotliva l1éta Zivostnosti,
a doba navratnosti (Vv letech).
. 3)
I = P,
n=1

kde B, ro¢ni penézni piijem z investice (v K¢).
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3 Cil a metodika

3.1 Cil prace

Cilem prace je zhodnoceni projektového fizeni ve vybrané obchodni spole¢nosti a navrh

na mozna zlepseni, ktera budou napomahat zlepSovani prosperity a kontinuity podnikani.

3.2 Postup prace

V prvni fadé byla prostudovana ¢eska i zahrani¢ni literatura, ktera souvisi s pojmem
projektové tizeni. Tato pouzitd literatura je vyjmenovana v seznamu pouzité literatury.
Pro zpracovani analyzy projektového fizeni ve vybrané organizaci bylo nutné zpracovat

literarni reSersi, ktera slouZila jako podklad pro onu analyzu.

Dalsim krokem byla jiz samotna prakticka ¢ast, ve které byla vybrana organizace popsana
Z hlediska cinnosti, kterou se zabyva a historie. Vramci z4jmu anonymity
podnikatelského subjektu doslo k jeho pfejmenovani na obchodni spole¢nost X. Data pro
zpracovani analyzy projektového fizeni byla ziskana od projektového manazera obchodni
spolecnosti. Byly prostudovany veskeré dokumenty souvisejici S danym projektem. Na
vybraném projektu byly popsany typy projektt, které se v dané spole¢nosti uskutecnuyji.
Byla zde popsana i podnikova norma pro projektové fizeni. U vybraného projektu bylo
definovéano: jeho pribé¢h, zdroje, zainteresované strany, jeho Zivotni cyklus apod. Pii
vyrobé vyuziva spolecnost 3 D techniku, ktera se vyuziva pro trojrozmérnou kontrolu
vyrobené¢ho dilu. 2 D techniku pouZiva spolecnost pro vykresy, kdy je potieba zachytit

délku a Sitku dilu.

Dalsi cast prace zahrnuje navrzeni opatieni na zlepSeni efektivnosti v oblasti

projektového fizeni ve spolecnosti X na zéklad¢ zjisténych informaci o fizeni.

V posledni ¢asti prace byla zhodnocena finanéni situace spolecnosti za roky 2016 a 2015.

Za tyto roky byla provedena finan¢ni analyza vybranych pomérovych ukazatelti.

38



3.2.1 Seznam zkratek

IPMA

PMI

PRINCEZ2

PERT

PDM

ADM

CPM

GERT

SSD

International Project Management Association
Project Management Institute

Project in Controlled Environment

Program Evaluation and Review Technique
Precedence Diagram Method

Arrow Diagram Method

Critical Path Method

Graphical Evaluation and Review Technique

Structure Status Deviation
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4 Vlastni prace

4.1 Popis vybrané obchodni spoleénosti X

Vybrand spolecnost se zabyva vyrobou plastovych technickych vyliskii pro
elektrotechnicky, automobilovy a farmaceuticky primysl. Jde o spole¢nost s rodinnou
tradici, ktera byla vlastnéna i fizena predevSim rakouskymi, némeckymi nebo Ceskymi

rodinami. Historie této spolecnosti saha az do 19. stoleti.

V roce 2001 zacala spole¢nost pouzivat normu ISO 9001. V dal$im roce nakoupila prvni
lakovaci a robotické linky. V roce 2005 zacala pouzivat normu ISO 14001, kterd upravuje
ucinky environmentalniho systému managementu. V dal§im roce byla postavena nova
vyrobni a montazni hala. O rok pozd¢ji byla postavena dal$i vyrobni hala s lisovnou a
robotickou lakovnou. Od roku 2015 pouzivd i normu ISO TS, kterou pouzivaji

spole¢nosti S vyrobou vyrobkl pro automobilovy primysl.

V posledni dobé ma v této spolecnosti uzavienou pracovni smlouvu vice nez 300
zamé&stnancl. V soucasné dobé se spolecnost snazi zajistit vzdélani svych pracovnika
V ramci programu pro podporu odborného vzdélavani. V roce 2016 se podaftilo zajistit
odborny rist zamé&stnanct, at’ uz v oblasti vzdélavacich aktivit potfebnych pro vykon
prace, tak i v oblasti jazykd, formou jazykovych kurzi. Cilem spole¢nosti bylo zajistit
odpovidajici mnozstvi kvalifikovanych kmenovych zaméstnancti, aby mohl byt omezen
pocet agenturnich pracovnikl. Jedna se 0 jednu z nejvétsich spoleénosti, nabizejici velké
mnozstvi pracovnich mist, bez zahrani¢niho kapitdlu. Spole¢nost vyrabi nepieberné

vvvvvv

obchodnimi partnery jsou firmy pfedev§im z Némecka a Turecka.

4.2 Projektové fizeni v obchodni spole€énosti X

Projektové tizeni se fidi podle organizacni normy, ve které je definovany zavazny postup,
odpovédnosti a pravomoci pro planovani kvality vyrobku, pro plnéni environmentélnich
pozadavkll na vyrobek, pii pldnovéani a realizaci projektl, zavadéni novych vyrob a
technologii a pfi zménach vyrobkd.
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Soucéasti kazdého projektu je tzv. Studie proveditelnosti, ktera detailné popisuje projekt a
funguje jako zdroj informaci pro budouci hodnoceni projektu. V tomto dokumentu je
definovan obsah projektu, termin zahajeni, ukon¢eni a odhadované naklady a zdroje
potifebné pro uspésnou realizaci vybraného projektu. Pripadna rizika a piilezitosti jsou

definovana v tzv. Studii ptileZitosti, ktera je soucasti ptedchoziho dokumentu.

Vedouciho projektu definuje podnikova norma jako osobu, ktera vede projektovy tym a
podava informace o celém prubéhu projektu, ptfipadné o wvzniklych problémech,
predstavenstvu spolec¢nosti. Dale norma tikd, Ze vedoucim projektu mize byt jakykoliv
pracovnik vybrany z oblasti, které se projekt tyka, nebo miize byt ziskan i mimo

spolecnost. U velkych projektt je moznost jmenovat vedouci jednotlivych etap projektu.

Tato norma také definuje kazdému pracovnikovi, podilejicimu se na vybraném projektu,

odpovédnost pii realizaci tohoto projektu.

Vsichni pracovnici, podilejici se na realizaci projektu, maji v této norme stanovenou svou

odpovédnost.

e Predstavenstvo spolefnosti — jmenuje vedouciho projektu, key account
manazera pro daného zakaznika, vyhlasuje projekt a schvaluje rozpoctové
naklady, které¢ jsou zaznamenany ve studii proveditelnosti.

e Obchodni Feditel — monitoruje pracovni postup, pokud nejsou dosahovany
planované vystupy, musi zafidit jejich napravu, vystavuje oznameni o umisténi
projektu a podepisuje smlouvu o projektu.

e Vedouci technického oddéleni — jmenuje Cleny tymi, monitoruje pracovni
postup, v ptipadé¢ nedosazeni planovanych vystupli musi zajistit sjednani napravy.

e Vedouci projektu — zpracovava plan projektu, ktery obsahuje i finan¢ni plan,
odpovida za sestaveni a fizeni tymu, jehoZz ukolem je vyhotoveni projektu ve
stanovenych terminech, kvalité, vytvaifi komunika¢ni matice pro zavadéni
projektu, vyhodnocuje projekt, zastupuje projektovy tym, tvoii harmonogram
¢innosti a informuje ¢leny pfedstavenstva o plnéni milnika projektu.

e Technik projektu — vyhodnocuje zkuSebni série, pokud neni dosaZeno
stanovenych cilii, musi stanovit napravna opatieni.

e Clen tymu — plni stanovené cile v pozadovanych terminech a kvalité, musi

podavat vcas informace o ohroZeni plnéni nékteré ¢innosti.
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¢ Odborny feditel nebo vedouci oddéleni — pokud je potieba, jmenuje cleny tymu

Z jim fizenych oddéleni.

4.2.1 Predprojektova faze

V piedprojektové fazi musi prislusny pracovnik zajistit zpracovani studie proveditelnosti,
ve které musi byt zhodnocena stavajici situace spolecnosti i ptedpokladany vyvoj trhu.
Tuto studii poté predlozi k posouzeni predstavenstvu, které poté rozhodne, zda se projekt
bude realizovat. V této fazi dochazi také k vyhodnoceni rizik projektu a ke zpracovani
specifickych pozadavkll zdkaznika, kterd musi byt zapsdna do pfislusnych registri.

Dochazi také k vypracovani projektové kalkulace.

Pokud dojde, ¢leny predstavenstva, ke schvaleni obou studii a zdkaznik schvali jemu
predlozenou kalkulaci, zasila zakaznik nominacni dopis o ptidéleni projektu. Po obdrzeni
tohoto dopisu se opét vypracovava studie proveditelnosti, ktera musi byt znovu kladné

vyhodnocena. Poté jiz zékaznik obdrzi potvrzeni nomina¢niho dopisu.

4.2.2 Projektové faze

Prvni projektovou fazi je faze planovani a definovani projektu. V této fazi dochazi ke
jmenovani vedouciho projektu, ktery si nasledné vybere pracovniky pro sviyj projektovy
tym. Na prvni schlizi tymu se provadi analyza projektu s pfihlédnutim na pozadavky

zakaznika. V ndvaznosti na jeho poZadavky je vytvofen harmonogram projektu.

Druhou fazi je navrh a ovéfovani procesu. Tato faze obsahuje ovéfovani vyvoje a
hlavnich rysii vyrobniho systému, vytvofeni kontrolnich plant pro dosaZeni potiebné
jakosti vyrobku a plnéni pozadavkill na ochranu zivotniho prostfedi. Tato faze je zalozena
na vysledcich faze prvni. Vysledkem této faze je definice efektivniho vyrobniho systému,

ktery umozni zajistit potifeby a ocekavani zakaznika.

Tteti fazi je kontrola vyrobku. Validace probih4d pomoci hodnoceni novych vzorkd, které
musi spliiovat pozadavky zakaznika. Vysledky této faze zabezpecuji piipravu ovéfovaci

série.
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Dalsi fazi je ovérovaci série. V této tazi dochazi ke kontrole vyrobniho procesu za pomoci
hodnoceni ovéfovaci série. V pribéhu této faze se ovéiuje zptisobilost stroji a procesu za
podminek stanovenych zdkaznikem, pfipadné¢ technikem projektu ve spolupréci
s vedoucim projektu. Vysledky této faze zabezpecuji vyfeseni vSech zélezitosti, které by

branily budouci pravidelné vyrobg.

Posledni fazi je sériova vyroba a dodavani. V této fazi dochédzi k hodnoceni vyrobku na
zéklad¢ vyrobniho kontrolniho planu a pozadavki vznesenych zékaznikem. Vysledkem

této faze je ziskani dostate¢nych zkuSenosti pro budouci planovani nového vyrobku.

4.3 Projekt konkrétniho dilu XX

Tento projekt se zabyva popisem postupu, ktery je potiebny pro vyrobu dilu. Soucasti
tohoto projektu je i vyroba formy, potfebné pro budouci sériovou vyrobu tohoto dilu.
Tento projekt byl z ¢asti financovan z vlastnich zdroju spoleénosti a z ¢asti bankovnimi

uvéry. Tento projekt byl rozdélen do 3 fazi:

e Piednominaéni faze,
e Projektova faze,

e Provozni faze.

4.3.1 Prednominacni faze

Spole¢nost obdrzela poptavku na dil XX od zakaznika, se kterym spolupracuje uz delsi
dobu. Soucasti této poptavky byla 1 vyroba nastroje, konkrétné¢ formy, ktera se pouziva
pro vyrobu tohoto dilu. Projektovy management spoleCnosti tuto objednavku
zkonzultoval s pracovniky technického oddéleni, aby zjistili, zda je tento dil ve
spolecnosti po technické strance vyrobitelny a byl zaloZen pozadavkovy list. Na zakladé
pozadavkového listu vytvofili pracovnici technického oddé€leni nakladovou kalkulaci na
dil i s formou. Pomoci této kalkulace poté vytvoftili prvotni cenovou nabidku. Nasledné
probéhlo nékolik jednadni se zdkaznikem a aktualizovala se cenova nabidka pfedtim, nez

doslo k finalni dohod¢. Pfed podepsanim smlouvy byla ve spole¢nosti interné provedena
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analyza proveditelnosti, kterou provadi vedouci pracovnici z riznych oddéleni, jako je
vyroba, obchod, nakup nebo kvalita. Cilem této analyzy bylo rozhodnout o tom, zda je

spolecnost schopna tento vyrobek vyrabét.

Predmétem fesSeni byla vyrobni kapacita nebo splnéni vSech pozadavkl zédkaznika. Tyto
pozadavky byly zaslany ve form¢ vykrest ptislusSného dilu. Na zékladé této analyzy se
dospélo k nazoru, Ze tento vyrobek je vyrobitelny, ale s urcitymi vyhradami. Tyto
vyhrady musely byt poté projednany se zakaznikem, ve formé upravy vykresové
dokumentace. V této fazi byl také vytvoren finan¢ni plan projektu, aby mohla spolecnost

zhodnotit, zda je pro ni tento projekt vydéleény a ma-li cenu ho realizovat.

V této fazi doslo K sestavovani business plant, které jsou na obdobi 3 let. V téchto
planech se definuji pfedpokladané prodeje. Dle tohoto planu se poté ptipravuji vyrobni

plany, které jsou aktualizovany dle redlnych objednéavek zdkaznika.

4.3.2 Projektova faze

Zacatek této faze byl nominace na projekt. Zakaznikem zaslanou nominaci nasledné
podepsalo vedeni spole¢nosti. Zakaznik také vystavil objednavku na dil a na formu. Po
obdrZzeni nominace projektu se zaloZil dokument Oficidlni ozndmeni o umisténi a
realizaci nového projektu. Vedouci obchodniho tiseku tento dokument schvalil a piedal
vyrobné-technickému fediteli, ktery ho opét musel schvalit. Tento dokument slouzi jako

oznameni pro interni ¢ast spolecnosti, ze byl spolecnosti pfidélen néjaky projekt.

Nasledné predstavenstvo jmenovalo vedouciho projektu, ktery si poté nominoval zbytek
svého projektového tymu. Tento tym muselo opét schvalit predstavenstvo spolecnosti.
Projektovy tym obsahoval pracovniky z riznych oddéleni (obchodni nebo technické
oddéleni, logistika, nadkup, vyroba). Na prvni schiizce projektového byl udélan interni
kickoff meeting, coz znamena odstartovani projektu. Jednim z prvnich tkola ¢lenti tymu
bylo objednéni formy u dodavatele. Spole¢nost vlastni svoji ndstrojarnu, ve které vyrabi
pouze mensi formy. JelikoZ forma na vyrobu tohoto dilu byla pfili§ velikd, vyuZzila
spoleCnost alternativu, a to svého externiho dodavatele forem. S timto dodavatelem

prob&hlo né¢kolik jednéani, na kterych byla dohodnuta konstrukce formy a vytvoren
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terminovy plan, ktery se musel shodovat s terminovym planem, ktery spole¢nost obdrzela

od svého zakaznika a ktery obsahoval hlavni milniky tohoto projektu.

Spolecnost dostala od zakaznika pfistup na jeho portdl, kde se seznamila se vSemi
dokumenty, které musi byt béhem zavadéni projektu vyplnény a podle kterych musi
postupovat. Tyto dokumenty jsou také uvedeny v terminovém planu a je zde presné
urceno, které dokumenty musi byt k jaké fazi ptipraveny (napft. report k prvnim vzorklim
z formy nebo report k transportnimu testu baleni). V ramci této faze se zacalo fesit i
baleni, ve kterém se budou pozd¢ji dily dodavat, také se musel vyiesit dodavatel materidlu

a lakovaci barvy.

4.3.3 Vyroba nastroje — formy

Vyrobce vyrobil formu dle harmonogramu. Po jeji vyrobé probihaly prvni zkouSky za
pritomnosti vSech zucastnénych stran. V této fazi doslo pouze k lisovani dilii. Tyto
zkousky obvykle odhali velké mnozstvi problému, ale dilezité je védét, zda je forma
funkéni. Problémy jsou poté odstranény riznymi Gpravami a modifikacemi. Spole¢nost i
jeji zdkaznik se poté po kvalitativni strance vyjadrili k formé a sd¢lili dodavateli, co musi
na formé upravit. Také se musela forma prométit na 3 D méticim zafizeni, které zjisti
pfipadné odchylky od toleranci uvedené ve vykresu. Na zakladé¢ téchto vysledka doslo

K upraveni formy.

Prvni vzorky, tedy vzorky FOT (first of tool) musely projit prvnim trialem neboli
zkouskou. Téchto zkousek musi byt samoziejmé vice. Nejprve se zkousky provadeji u
vyrobce. KdyZ se nastroj dostal do urcité faze, presune se do firmy a zkousky se provadéji
jiZ na internim stroji, na kterém se poté dily budou sériové lisovat. Zakaznik spole¢nosti
poskytl prvni vzorky findlnimu zakaznikovi, ktery udé€lal montaz s ostatnimi dily, které
spole¢nost X nevyrabi, a rozhodl o modifikaci formy. To probihd tak, ze vystavi

objednavku na modifikaci a spole¢nost X pfeda tento pozadavek vyrobci nastroje.

Po prvni optimalizaci formy nésledoval druhy trial, ktery probihal také u vyrobce formy.
Tento trial byl ve stejném sloZeni jako prvni a opét nasledovalo vyjasnéni kvality, dalsi
pozadavky na optimalizace a méfeni na 3 D méfticim pfistroji. Po kazdém trialu musely

byt vyplnény pozadované dokumenty zdkaznikem. Dily z druhého trialu se lakovaly
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v lakovné firmy. Zkousky probihaly za pfitomnosti dodavatele lakovaci barvy, aby se
proces lépe vyladil. Po dalsi optimalizaci byla forma ptfevezena k dalSim zkouskdm na
lis, na kterém je planovand sériova vyroba. Po dalsi optimalizaci u vyrobce nastroje a
dalsi zkouSce ve firmé byly dily schvaleny zakaznikem k tomu, aby mohl byt na formé

udélan graining (textura).

Graining byl proveden opét u vyrobce nastroje. Graining znamena upraveni povrchu, tedy
tvorba vzorku na povrchu nastroje. Poté prob&hly dalsi zkousky za pfitomnosti zdkaznika,
ktery je schvalil. Tentokrat uz se ale jednalo o finalni schvaleni, ¢imz bylo potvrzeno, ze
muze byt forma vytvrzena. Graining a vytvrzeni je posledni faze vyroby formy. Tato faze
je velmi finanéné narocnd, coz znamend, Ze forma pifed touto fazi musi byt
optimalizovana a modifikovana. V této fazi projektu je projekt pravé ted’, ¢eka se na

vytvrzovani formy.

Béhem vSech zkousek probihalo méfeni na 3 D méficim pfistroji a méfeni hodnot dle
2 D vykresu. V prubéhu projektu bylo také domluveno, Ze se necha vyhotovit mérka. Tato
mérka slouzi pomoci métidel k méfeni dilu. Diky tomu nebude nutné v prubéhu vyroby
dil méfit na 3 D méficim pfistroji, coz je velmi zdlouhavé. Tato mérka se vyuziva pii
sériové vyrobe. Provadi namatkové métfeni béhem vyroby, kde neni kapacitné mozné
vSechna méfeni délat na 3 D méficim pfistroji. Tato mérka je jiz v souc¢asné dobé

pfipravend k pouzivani.

4.3.4 Kontrola

K tomu, aby byl dil dale vyrabén, musi spliiovat normy, které jsou predevsim u tohoto
typu dilu velmi pfisné. Normy jsou vypsané na 2 D vykresu a zkousky dle téchto norem
musi provadét certifikovana spolec¢nost. Jde predevS§im o normu hoftlavosti dilu nebo
emise. Pro tyto zkousky ma spolecnost né&kolik laboratofi. Po testovani dilu je

zakaznikovi odeslana findlni cenova nabidka.

Jelikoz se jednd o vyrobu dilu, ktery musi mit pfesné parametry, aby pasoval k ostatnim
dilim, které tvofi findlni vyrobek, musi spolecnost dbat na velké mnozstvi kontrolnich

metod. Mezi né€ patii riiznd méfeni, vaZzeni, vizudlni kontroly a zastavbové zkousky.
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Mezi néstroje kontroly kvality patfi pfedev§im regulacni karty a diagramy, které sleduji
zpusob procesu vyroby. Diagram pficin a nasledkl, histogram, Paretiv diagram a
vyvojovy diagram jsou pouzivané diagramy, které slouzi jako podklad pro kontrolu

kvality vyrabéného dilu.

4.3.5 Analyza rizik

Analyzu rizik tohoto projektu provadi spole¢nost formou brainstormingu, kterého se
ucastni vSichni interni pracovnici, ktefi se podileji na realizaci tohoto projektu a
Ishikawova diagramu. Rizika se registruji v ramci certifikace IATF 16949, coz je

zobrazeno Vv nasledujicim obrazku 8.

Obrazek 8.
Mapa rizik pro rozhodovani

Klasifikace rizik
Urovedi Typ n2tks Priceits fedend Poxndenka

tasté 5 Velké nziko Vysckd plonta  Neakceptovateliné riziko

oblasné 4 4-5 |Stfedni noko |Stifedni paoma

pravdipodobné 3 Malé nziko Nizka pnonta Akcoplovatelng niziko

Pravdépodobnost

o

2idkakdy 2

FS
"

nepravdépodobod 1

pelmdeny w
keticky o

1
>~
s
©
=
o
-]
o
c
a
"

miénd v yznamny s
katastroficky

Dopad (nastedek)

Zdroj: Interni dokument (2018)

4.4 Navrhy na zlepseni projektového fizeni

Norma projektového fizené

V prvni fadé by se projektovy management mél zaméfit na presnéjsi definici této normy,
ktera obsahuje pouze hlavni informace. Coz jsou piedev§im postupy jednotlivych fazi a
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odpovédnosti jednotlivych ucastnikti. Co v této normé ovsem chybi, jsou metody, které
maji jednotlivi pracovnici pouzivat pro jimi vykonavané ukoly na projektu. Pro tvorbu
grafické znazornéni ¢asového harmonogramu by bylo lepsi vyuzivat néktery ze sitovych
grafli, at’ uz hranové nebo uzlové definovany sitovy graf. Tyto grafy jsou velice
prehledné, protoze predstavuji zavislost mezi jednotlivymi projektovymi ¢innostmi a
mohou zabrénit prostojim, protoze dle nich, je dobtfe vidét, kterd fdze ma po které
nasledovat. Pro lepsi stanoveni projektovych fazi je dobré pouzit metodu WBS, pii které
dochazi k jejich podrobnému rozpracovani. Tato metoda umozZiuje piidélit jak

odpovédnost, tak i casovy horizont jednotlivych fazi.

Casové planovani

Pro definovani ¢asového planovani jsou pouzity pouze grafy, které¢ maji podobnou formu
jako Ganttovy diagramy. LepsSim feSenim Se nabizi PERT, jelikoz kazdy dalsi postup
zacina schvalenim postupu ptedeslého. Vyhodou této metody je, Ze uvazuje s uréitou
pravdépodobnosti dodrzeni dané¢ho terminu, ktery se mize ménit. Kdyz v pribéhu vyroby
nedojde ke schvaleni zakaznikem, dana faze vyroby se opakuje. Tim dojde i k naruseni

celého casového harmonogramu zakazky.

Rizeni kvality

Kvalita vyrobenych dili je dominantnim pozadavkem zakaznika a povinnosti vyrobce.
Vyrobce musi mit takové pfistroje na testovani kvality, aby mohl kvalitu kontrolovat

pribézné. Kromé pfistrojové vybavenosti je vhodny i odpovidajici software. To je

predpokladem, ze piipadné odchylky kvalitativnich parametrtt budou operativné feseny.

Rizika projektu

Jelikoz maji rizika projektu dvé slozky, méla by se spole¢nost zamétit nejen na hmotnou
ale 1 na psychologickou slozku. Tato sloZka ovliviiuje technicky vzdélané pracovniky,
ktefi se podileji na projektovém fizeni. Tito pracovnici mohou provadét pesimistické
odhady naptiklad ¢asu nebo nékladii tak, aby byl vysledek lepsi. To miize byt vyfeseno
zvysenou kontrolou téchto pracovnikl, pomoci systému kontroly prace, pfipadné vybrat

spolehlivé zaméstnance s kladnym hodnocenim a pfistupem k praci.

Vyrobni proces

Spole¢nost se potyka s vysokym procentem nekvalitnich vyrobki zptsobenych jak

postihy, tak také nedostate¢nou motivaci zaméstnanct. Tomuto problému se da zabranit
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zavedenim benefitl, které by zaméstnance dostate¢né¢ motivovaly. Moznymi benefity
jsou napftiklad stravenky, prispévky na dichodové pojisténi, ptipadné systém Cafeteria,
ktery se v dneSni dobé stava vice rozsifenym. Tyto benefity by mohly zaméstnance
dostate¢né motivovat, ¢imz se zvysi jejich pracovni nasazeni a tim se snizi vyskyt

nekvalitnich vyrobkii.

4.5 Financni situace spolec¢nosti X

Zakladni kapital spole¢nosti je vic nez 130 milioni korun. Jednid se o akciovou
spole¢nost, ktera ma upsano vice nez 130 tisic kust akcii na jméno, které¢ jsou neveiejné
obchodovatelné. Rok 2016 se stal pro firmu po finan¢ni strance zatim nejispesnéjSim
rokem od vypuknuti hospodaiské krize. Zaroven doslo v tomto roce ke splaceni velké
¢asti investi¢nich avérd, coz firmé€ umoznilo ndkup novych strojli potiebnych pro vyrobu.
Vyvoj trzeb za poslednich 5 let je zobrazen v obrazku 10. Nejvynosnéj$im vyrobnim
odvétvim se v roce 2016 stala plastikarska vyroba, ktera dosahla 91 % celkového objemu

trzeb.

Podil zahraniéniho obchodu

vvvvvv

zejména z Némecka a Turecka. OvSem mezi hlavni obchodni partnery patii predev§im
firmy z Ceské Republiky, které tvoii vétiinovou &ast obchodnich partnert firmy. Tato

skutecnost je zobrazena v nasledujicim obrazku 9.

49



Obrazek 9.
Podil zahranicniho obchodu

PODIiL ZAHRANICNIHO OBCHODU

Zahranici
10%

Zdroj: Podnikovad vyrocni zprdva, vilastni zpracovani (2018)

Obrazek 10.
Vyvoj trzeb za poslednich 5 let

Vyvoj trzeb

Zdroj: Podnikova vyrocni zprava, viastni zpracovani (2018)

4.5.1 Finanéni analyza

Finané¢ni analyza je vytvofena na zakladé pouze n¢kolika hlavnich ukazatelll. Jsou zde
zhodnoceny roky 2016 a 2015 a zmé&na mezi nimi. Je zde také popsano, ¢im mohla byt

tato piipadna zména mezi témito roky vyvolana. VSechny udaje potiebné pro provedeni
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této analyzy jsou z Rozvahy a Vykazu zisku a ztraty za tyto roky, které jsou soucasti

ptilohy.
Rentabilita
2015 2016
Aktiv (ROA) 577% | 18,37 %
Vlastniho kapitalu
8,78% | 23,85%
(ROE)
Trzeb (ROS) 561% | 8,87 %

Jak je z této tabulky patrné, v pribéhu roku 2016 doslo ke zvySeni rentability aktiv,
vlastniho kapitalu i trzeb. Z vysledkit ROA je patrné, ze firmou uskutecnéné investice
vyrobnich stroji, diky nimz se zvysila vyrabéna produkce vyrobkt a tim i dosazeny zisk.
Ukazatel ROE poté ukazuje, Ze se zvysila investice vlastniho kapitalu do investic. Tato
skute€nost je také patrné z Rozvahy spole¢nosti, kde je vidét, ze se vlastni kapital snizil
Vv roce 2016 oproti roku 2015. Ukazatel ROS se také oproti roku 2015 zvysil. Coz je také

zpusobeno zvysenim objemu vyroby a téz i prodeje.

Zadluzenost
2015 2016
Celkova zadluzenost 34,36 % 31,88 %
Koeficient
64,65 % 67,19 %
samofinancovani
Kryti stalych aktiv
¥t Y 1,23 1,53
dlouhodobymi zdroji

Tato tabulka jasné ukazuje, Ze celkova zadluzenost firmy se béhem 1 roku dokazala sniZzit
a to o 2,48 %. To je zpusobeno, jak uz bylo vySe zminéno, splacenim velké Casti
investi¢nich Gveri. Tim doslo 1 ke zvyseni koeficientu samofinancovéni a tim i podilu,
ktery ziistane vlastnikiim, kdyz dojde ke splaceni vSech jejich splatnych zévazkt. Také je

z téchto vysledki patrné, Ze v této firmé jsou stald aktiva financovana z vlastnich zdrojt
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kryti a dlouhodobého ciziho kapitalu, coz je optimalni, protoze dlouhodobé zdroje by

m¢éli byt alespon z vétsi Casti financovany z dlouhodobych zdroja.

Likvidita

2015 2016
Bé&zna likvidita 1,49 1,92
Pohotova likvidita 1,02 1,33

Z téchto vysledkii je patrné, ze bézna likvidita se v roce 2016 zvysila, tim dosdhla
optimalni hodnoty a mohla s vétsi pravdépodobnosti proménit veskera sva obézna aktiva
k tomu, aby mohla uhradit své splatné zavazky. Pohotova likvidita byla v obou letech
v optimalnich hodnotach. Pohotova likvidita jsou obézna aktiva S odectenim zasob a
vyjadiuje kolikrat mize spole¢nost pfeménit kratkodobé pohledavky a finan¢ni majetek
K tomu, aby byly uhrazeny splatné zavazky firmy. Konkrétné pro tuto firmu je tento

ukazatel velice dilezity, jelikoZ spole¢nost ma hodné zasob.

Aktivita

2015 2016
Doba obratu zasob (ve dnech) 47,61 33,16
Doba obratu pohledéavek (ve dnech) | 71,76 39,79
Doba obratu zavazki (ve dnech) 103,14 55,39
Obchodni deficit (ve dnech) -31,38 | -15,60

Doba obratu zasob se snizila, coz je zpusobeno 1 niz§im stavem zasob na sklad¢. Také se
firmé podafilo sniZit dobu obratu pohledavek, kterd by optimalné méla byt stejna, jako je
doba splatnosti pohledavek, tedy ptiblizn€ 30 dni. Stejné tak se spolecnosti podaftilo snizit
dobu obratu zavazku, kterd udava, jak dlouho muize spolecnost Cerpat obchodni uvér.
V roce 2015 dochazelo k financovani provozu firmy od dodavateld, coz se v roce 2016

podafilo snizit.
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5 Zaver

Cilem bakalafské prace bylo zhodnoceni projektového fizeni ve vybrané obchodni
spolecnosti a navrh na mozna zlepSeni, ktera budou napomahat zlepsovani prosperity a

kontinuity podnikani. Toto Setfeni probihalo od ledna do biezna roku 2018.
Z teSeni ukold bakalafské prace vyplynuly tyto zavéry:

e Projektové fizeni zakazek se uskutecnuje na podkladé marketingového tizeni.

e Obchodni spolecnost se stara o udrzeni zakaznik tim, ze jim poskytuje dostatecné
mnozstvi pozadovanych dili odpovidajici kvality. Obchodni spole¢nost ma
vhodné rozpracovany systém pfijeti zakazky, vytvoreni planu vyroby vcetné jeji
ekonomiky.

e Soustavné se stara o tvorbu zisku tak, aby byla udrzena kontinuita a prosperita
podnikéni.

e Obchodni spole¢nost vnima proménlivost potieb subjektl v trznim prostiedi, také
soustavn¢ sleduje vyvoj konkurenénich subjekti.

e Nejvétsim problémem projektového fizeni v obchodni spolecnosti X je
nedostatecn¢ definovand norma projektového fizeni a velky vyskyt nekvalitnich

vyrobkd.
Navrh opatieni, ktera napomohou k efektivnéjSimu vyrobnimu procesu:

e pofizeni softwaru pro fizeni kvality,

e zavést metodu PERT do vyuZivani managementem,

e proSetiit praci se zaméstnanci, zlep$it komunikaci s nimi,

e pracovat na vytvafeni pohodové vnitropodnikové kultury, kterda povede ke
spokojenosti zaméstnanct,

e soustavné posuzovat dopad motiva¢nich opatieni,

e zlepsit praci s vysledky interni kontroly v oblasti ekonomiky a technologickych
procest,

e doporucuji dopracovat zakladni normy a pravidla projektového fizeni pro

konkrétni vnitropodnikové vyuZiti.
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6 Summary

This thesis describes the project management activities and characterizes the stages of the
procedure and its most widely used project management methods. From the selected
company one project is carried out and interpreted by all the stages of the project
management. The thesis also describes the greatest problems with project management in
the company and suggest possible changes to improve. The project management is an
integral part of all business corporation because it deals how the managers can lead the
realized or potential future projects. The aim of the thesis is to evaluate the project
management in the selected business corporation and it suggest how to improve the
prosperity and business continuity. The work can be a useful research for the

implementation of some future projects.

Key words: Project management, budget, stages of the project, business corporation,

project management methods
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Priloha 1 Vykaz zisku a ztraty za rok 2016
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Priloha 2 Rozvaha za rok 2016
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