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Anotace 
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úkolem je odhalit slabá místa, rezervy �i problémy vyskytující se p�i realizaci projektu. 
Na základ� provedené analýzy je vytvo�en návrh na eliminaci odhalených nedostatk� 
s ohledem na hospodárnost projektu. 
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Úvod 
O projektovém �ízení se mluví od let 2. sv�tové války, ale dosud existují na sv�t� díla, 
která dokládají, že projekty (i když se tímto slovem nepojmenovávaly) byly již v dávné 
historii. D�kazy v podob� egyptských pyramid, Velké �ínské zdi, �eckých chrám� 
a �ímských akvadukt� a dalších p�etrvaly tisíciletí. Když se p�eneseme p�es st�edov�k 
do naší doby, m�žeme jmenovat �adu velkých projekt�, na nichž bylo uplatn�no �ízení 
projekt�, nap�íklad projekt Manhattan (vývoj atomové bomby  v USA), invaze do 
Normandie, projekt Apollo, Eurotunel, atd. I u nás se najdou známé a velké projekty, 
které byly nebo jsou �ízeny podle teorie projektového �ízení, nap�. stavba metra v Praze, 
stavba elektrárny v Temelín� nebo stavba dálni�ního obchvatu Plzn�. Velké projekty se 
dotýkají velkého po�tu obyvatel, a proto velice záleží na tom, aby byly kvalitní. 
Poslední dva jmenované projekty jsou d�kazem toho, jak moc záleží na kvalitním �ízení 
projekt�, na systémovém p�ístupu k jeho �ízení, nebo� nep�íliš dobré výsledky obou 
projekt� jsou všeobecn� známy. 
 
Nejde však jen o velké projekty. I malé projekty jsou z hlediska malé nebo st�ední firmy 
d�ležité. Realizace strategie firmy znamená realizovat cíle, které byly strategií ur�eny, 
a to jsou pro firmu životn� d�ležité úkoly. Vývoj nového výrobku není jen realizace 
n�jakého nápadu, vy�ešení technického problému, ale je to vše od tohoto nápadu, p�es 
p�edvýrobní a výrobní etapu, v�etn� uplatn�ní nov� vyvinutého výrobku na trhu. 
Realizace nového produktu nebo procesu by se m�la uskute�nit pomocí projektového 

�ízení, stejn� jako každá v�tší zm�na ve firm�. Teorie projektového �ízení nabízí 
osv�d�ené postupy a metody p�i �ízení t�chto zm�n. Riziko a nejistotu p�i realizaci 
n��eho nového m�žeme tímto p�ístupem snížit na minimum.  
 
Prameny, ze kterých moderní teorie projektového managementu �erpá, jsou kybernetika 
- teorie �ízení, teorie systém� a teorie managementu. Nástroje, kterých �ízení projekt� 

používá, jsou matematika, ekonomie, psychologie a nástroje z oblasti informatiky 
a po�íta�ové podpory. 
 
Ti kdo �ídí projekty nebo na nich pracují, se sdružují do organizací kv�li vým�n� 
zkušeností, vydávání odborných publikací a po�ádání seminá�� a konferencí. U nás 
existuje Spole�nost pro projektové �ízení (www.ipma.cz), která je �lenem International 
Project Management Association (IPMA), kde jsou organizovány p�edevším evropské 
zem� (adresa webových stránek je: www.ipma.ch). Další velkou organizací, která má 
p�es 50 tisíc �len�, je americký Project Management Institute (PMI) v USA 
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(http://www.pmi.org/), který má celosv�tovou p�sobnost. Tento institut vydal v roce 
2000 pr�vodce souborem znalostí projektového �ízení „A Guide to the Project 

Management Body of Knowledge“ (�10). Nebo� je tento pr�vodce zpracován velice 
systematicky, je to jeden ze základních pramen�, z kterého �erpám v mojí diplomové 
práci. 
 
Úrove� projektového �ízení v �R (�2) 
Spole�nost Ernst & Young provedla v letech 2006 a 2007 pr�zkum zam��ený na úrove� 
projektového �ízení v �eské republice. Tohoto pr�zkumu se ú�astnilo 30 velkých 
�eských spole�ností z r�zných oblastí podnikání, v�etn� státní správy,  s pr�m�rnými 
tržbami 6,5 mld. K�. Podnikové transformace, optimalizace proces� �i implementace 
informa�ních systém�, to jsou jen p�íklady projekt�, do kterých se nadnárodní a �eské 
firmy ale i státní správa poušt�jí �ím dál �ast�ji. 
Ú�elem pr�zkumu bylo zjistit, s jakým úsp�chem jsou v �eské republice �ízeny 
projekty, které svým rozsahem ovliv�ují chod celé organizace a náklady s nimi spojené 
kon�í obvykle minimáln� šesti nulami. Výsledky byly následující: 31 % projekt� stojí 
firmu v p�ímých nákladech více než 2,5 milionu K�, 61 % spole�ností zahájilo 
v posledním roce minimáln� 10 nových projekt�, 81 % projekt� trvá mezi 3 – 12 m�síci 
a obvykle zam�stná tým o 5 – 10 �lenech. Více než 50 % projekt� není dokon�eno v�as 
a v rámci naplánovaného rozpo�tu.  
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Obr. �. 1 Nej�ast�jší typy projekt� (Pr�zkum E&Y 2006) (�2) 
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Obecným trendem mezi firmami je každoro�ní zvyšování po�tu projekt�. Každá druhá 
dotázaná firma provádí projekt, kterým zlepšuje informa�ní technologie (v�etn� 
zavád�ní informa�ních systém�), zdokonaluje organizaci �i procesy a nebo vyvíjí nový 
produkt. To je podle zkušeností Ernst & Young v souladu  s celosv�tovými trendy. 
Zástupci velkých �eských spole�ností p�iznali, že p�ibližn�: 5 % ze všech projekt� je 
úpln� zrušeno p�ed plánovaným ukon�ením, 46 % ze všech dokon�ených projekt� se 
v pr�m�ru o p�tinu plánovaného �asu prodlouží, 35 % projekt� je dokon�eno 
s p�esáhnutím stanoveného rozpo�tu. 
Z výzkumu vyplynulo, že hlavními d�vody neúsp�chu nebo problém� p�i �ízení 
projekt� bývají: zm�na zadání v pr�b�hu projektu, nedostate�ná podpora ze strany 
vedení spole�nosti, nedostate�né �i p�íliš optimistické plánování �asu a rozpo�tu, 
nedostatek p�esv�d�ivé vize a strategie, problémy v komunikaci, nedostatek 
kvalifikovaných projektových manažer� schopných vést komplexní projekty. V�tšina 
respondent� uvádí, že nevy�íslují ani p�ibližné alternativní náklady nebo ztracené 
podnikatelské p�íležitosti spojené s neúsp�chem projektu. 
 
Ze záv�r� provedeného pr�zkumu vyplývá, že v�tší úsp�šnosti p�i �ízení projekt� bývá 
dosaženo centralizovaným a standardizovaným �ízením projektových proces�. Mezi 
jednotlivými firmami jsou velké rozdíly v p�ístupu k �ízení projekt� podle velikosti 
spole�nosti a odv�tví. Celkov� respondenti soudí, že podpora, vedení a rozvoj 
projektových manažer� jsou naprosto základní pro úsp�ch projektu. Firmy vyjad�ují 
zájem sdílet své zkušenosti a nejlepší praktiky. Projektové �ízení obsahuje �adu nástroj�, 
jejichž vhodná kombinace a d�sledné používání mohou zm�ny ve spole�nosti 
nasm�rovat a dovést k zamýšlenému cíli.  
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1 Vymezení problému a cíle práce 
	ízení projekt� souvisejících s vývojem nových produkt� je jednou z nejrozmanit�jších 

a rovn�ž nejnáro�n�jších oblastí projektového �ízení v podnikové praxi. Obsahuje celou 

�adu komplexních problém�, které je t�eba ú�inn� �ešit. 

 

Optimální slad�ní veškerých zdroj� projektu, zejména zdroj� finan�ních, kapacitních, 
materiálových, dále nástroj�, za�ízení, software a v neposlední �ad� termín� díl�ích 
prací projektu a následn� termínu ukon�ení projektu, je st�žejní z hlediska úsp�šného 
zvládnutí pr�b�hu projektu. P�edevším pak pro dosažení výsledk� o�ekávaných 
zákazníkem a rovn�ž managementem spole�nosti. V pr�b�hu projektu �asto dochází 
 k problém�m a zdržením z nejr�zn�jších d�vod�, které je t�eba eliminovat na 
minimum.  
 
Mezi nedostatky, které se objevují p�i zpracování projekt� vývoje nových výrobk� 

pat�í: 

� Nedodržení termín� jednotlivých úkol� projektu. 
� Nedostate�ný popis pot�eb a požadavk� zákazníka na produkt. 
� P�íliš mnoho zm�n v projektech. 
� Chyb�jící zdroje, které pot�ebujeme pro spln�ní projektu. 
� St�ety mezi projekty o prioritu v rámci podniku. 
� Problémy s interní komunikací v rámci projektového týmu i mimo n�j. 
� P�ekro�ení rozpo�tu projektu. 
� Nedostate�ná kvalita dodávaného materiálu. 
� Technické problémy p�i realizaci nového produktu. 
� atd. 

 

Ve své práci se zam��ím na analýzu �inností spojených s realizací návrhu nových 
výrobk� v prost�edí vývojového odd�lení výrobní firmy Honeywell spol. s r.o. Ú�elem 

analýzy je odkrýt slabá místa �i rezervy p�i p�íprav� a realizaci projektu. Mojí snahou 
bude navrhnout opat�ení na odstran�ní t�chto nedostatk� pro pot�eby realizace 
budoucích projekt�. 
 
Práce je rozd�lena na dv� hlavní �ásti, a to �ást teoretickou a praktickou. Na základ� 
poznatk� získaných studiem odborné literatury, se v teoretické �ásti zam��ím na 
obecnou teorii tvorby a vedení projekt�. V praktické �ásti diplomové práce p�iblížím 
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standardní metodologii projektového managementu používanou spole�ností Honeywell 
p�i realizaci vývojových projekt�. Dále potom na základ� získaných teoretických 
poznatk� analyzuji pr�b�h realizace, napln�ní indikátor� a odhaluji p�ípadné nedostatky 
p�i provád�ní �inností u konkrétního projektu. Zjišt�né problémy mohou mít negativní 
dopad na o�ekávané výsledky projektu, zejména potom na jeho �asový a ekonomický 
rámec. 
 
Na základ� provedené analýzy tedy vytvo�ím návrh na eliminaci odhalených nedostatk� 
a celkovou optimalizaci pr�b�hu projektu. Zejména se soust�edím na možnosti zlepšení 
hospodárnosti projekt� �ešených v této výrobní spole�nosti. Výsledkem zmapování 
pr�b�hu projektových prací na vývojovém projektu, bude tedy návrh na zkvalitn�ní 
a optimalizaci st�žejních faktor� souvisejících s provád�ním projektu, které mají 
p�ímý dopad na ekonomi�nost projektu. Tento st�žejní cíl by m�l dále p�isp�t k: 
 

- efektivn�jšímu využívání zdroj� ve firm�, 
- minimalizaci po�tu hodin na projektu, 
- maximalizaci využití dosavadních zkušeností s vývojovými projekty, 
- organizaci pravidelných interních porad v pr�b�hu projektu – sledování stavu 

jednotlivých aktivit, 
- zam��ení na podstatné kroky projektu,  
- p�isp�t ke zlepšení výkonnosti firmy,  
- a zvýšení ziskovosti z jednotlivých projekt�. 
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2 Teoretická východiska projektového �ízení 
Následující kapitola seznamuje se základními pojmy projektového �ízení a má pomoci 
pochopit n�které souvislosti mezi nimi. Rovn�ž napom�že p�iblížit použití t�chto pojm� 
v praxi projektového �ízení týkajícího se projekt� vývoje nových produkt�. 
 

2.1 Projektové �ízení 
Disciplína projektové �ízení je dnes velmi �asto využívána v souvislosti s nar�stající 
orientací organizací na zákazníka, s realizací nejr�zn�jších zm�n, cíl� anebo 
strategických vizí podnik� formou projekt�. P�esto, že projektové �ízení je v sou�asnosti 
velmi populární, nalezneme velké rozdíly v úrovni �ízení jednotlivých projekt�. Ty 
vyplývají p�edevším z rozdílného porozum�ní charakteru projektových �inností 
a možností jejich organizace.  
 
�ízení projektu chápeme jako aplikaci znalostí, dovedností, zkušeností, nástroj� 
a technik p�i provád�ní projektových �inností tak, aby projekt splnil požadavky kladené 
na jeho pr�b�h a výsledky. 	ízení projektu se uskute��uje také pomocí proces�, které 
jsou orientovány na iniciaci, plánování, realizaci, kontrolu a uzavírání projektu. (�12) 
 
V každé organizaci se vykonává celá �ada �inností. Obecn� mohou být provozního 

anebo projektového charakteru, p�i�emž se ob� skupiny vzájemn� nez�ídka p�ekrývají. 
Provozní i projektové �innosti mají mnoho spole�ných charakteristik, nap�íklad je 
vykonávají stejní lidí, mají omezené zdroje, jsou plánovány, realizovány 
a kontrolovány.  
 
Provozní �innosti bývají velmi �asto charakterizovány jako procesy, tedy rutinn� se 
opakující firemní aktivity. Organizace deklarují orientaci svých proces� na zákazníka, 
�ímž cht�jí vyjád�it, že své provozní aktivity optimalizují tak, aby umožnily co nejlepší 
uspokojení pot�eb zákazník�, a že se v této oblasti aktivn� p�izp�sobují požadavk�m 
trhu. 
 
Oproti opakujícím se provozním �innostem stojí projekty, které se �asto používají jako 
prost�edek pln�ní strategických cíl� organizace. Provozní �innosti se od projektových 
liší p�edevším tím, že se stále opakují, kdežto projekty jsou nej�ast�ji p�echodné 
(do�asné) a unikátní. Projekt lze definovat jako p�echodné úsilí, vynakládané za ú�elem 
vytvo�ení jedine�ného nového produktu �i služby.  
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Analogicky se potom projektové �ízení, od b�žné formy operativního �ízení, odlišuje 
zejména svojí do�asností a omezeným p�id�lením zdroj� dle pot�eb projektu. Projekt 
p�itom zpravidla kon�í dosažením svého cíle. Zdroje p�vodn� p�id�lené na jeho 
realizaci jsou v tomto okamžiku p�erozd�leny na jiné aktivity.  
 
Dle profesora Kerznera1, resp. profesionálního sdružení projektových manager� Project 
Management Institute, PMI®, je projektové �ízení definováno jako: 
 
„Projektový management je souhrn aktivit spo�ívajících v plánování, organizování, 
�ízení a kontrole zdroj� spole�nosti s relativn� krátkodobým cílem, který byl stanoven 
pro realizaci specifických cíl� a zám�r�.“ (�8) 
 
„Projektový management je aplikace znalostí, schopností, nástroj� a technologií na 
aktivity projektu tak, aby tyto splnily požadavky projektu.“ (�10) 
 

2.1.1 Cyklus projektového �ízení 

Projektový management je �ízení mnoha r�znorodých �inností, které vykonávají r�zní 
lidé. Zjednodušen� m�žeme znázornit cyklus projektového �ízení následovn�  
(viz. Obr. �. 2): 
 

 
Obr. �. 2 Schéma cyklu projektového managementu. (�9) 

 
Uvedené schéma znázor�uje �ty�i základní etapy, ale je velmi obecné a mohlo by vést 
k mylnému záv�ru, že projektové �ízení je jednoduchý proces složený pouze z t�chto 

                                                 
1 Harold Kerzner, Ph.D. – p�ední sv�tový teoretik projektového managementu 

Hodnocení 
projektu 

Definování 
(popis) projektu 

Realizace 
projektu 

Plánování 
projektu 
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�ástí. Je pot�eba si však uv�domit, že každá z uvedených etap cyklu v sob� skrývá 
mnoho dalších �inností, které jsou pro projektové �ízení nezbytné. Také nesmíme 
zapomenout na d�ležitou oblast pr�b�žného monitorování a kontroly, které 
jednotlivými etapami procházejí, spojují je a nejsou v tomto zjednodušení zachyceny.  
 
Proces �ízení projektu lze rozd�lit do p�ti manažerských �inností neboli postupných 
krok�, které najdeme v každém realizovaném projektu (�11): 
 

1. Definování projektových cíl�. Pro úsp�ch projektu je nutné, aby definování 

t�chto cíl� bylo konkrétní a jejich spln�ní dosažitelné. 

2. Plánování postupu k dosažení cíl� projektu. Tedy specifikace provedení, 

harmonogramu a rozpo�tu. 

3. Vedení a koordinace veškerých aktivit projektu, manažerské �ízení lidských 

zdroj�. 

4. Monitorování a kontrola stavu a postupu projektových prací dle 

harmonogramu a rozpo�tu, zjiš�ování odchylek od plánu a p�ípadná korekce 

nežádoucích odchylek. 

5. Ukon�ení veškerých proces� �ízení projektu. Ov��ení, že spln�ný úkol 

odpovídá požadovanému výstupu, uvoln�ní �len� projektového týmu, 

p�edání všech výstup� projektu a zhodnocení napln�ní cíl� projektu. 

 

Uvedených p�t krok� procesu �ízení projektu vytvá�í procesní model pr�b�hu projektu. 
Tento model však netvo�í jediný procesní tok, ale mezi jednotlivými �innostmi je 
vzájemná závislost. 
 

2.2 Projekt 
Pod pojmem projekt m�žeme obecn� �e�eno rozum�t jakýkoliv sled úkol�, na který 
však aplikujeme metody a pravidla. Projekt je tedy �ízeným procesem, který má sv�j 
za�átek a konec a p�esná pravidla �ízení a regulace. (�12) 
 

Definice projektu se dle r�zných zdroj� liší v konkrétních formulacích. Pro srovnání 
uvádím dv� definice, první dle profesora Kerznera a druhá vychází z pramen� PMI. 
„Projekt je jakýkoliv jedine�ný sled aktivit a úkol�, který má: 

� dán specifický cíl, který má být jeho realizací spln�n, 



 

17 

� definováno datum za�átku a konce uskute�n�ní, 
� stanoven rámec pro �erpání zdroj� pot�ebných pro jeho realizaci.“(�8) 

 
„Projekt je do�asné úsilí vynaložené na vytvo�ení unikátního produktu, služby nebo 
ur�itého výsledku.“ (�10) 
 
Do�asnost projektu znamená, že každý úkol má p�esn� stanovený za�átek a konec. 
Unikátnost chápeme tak, že se výsledek (výstupní produkt) jednoho projektu m�že 
významn� lišit od výsledk� ostatních projekt�. Do�asnost a unikátnost jsou d�ležitými 
d�vody pro� projekt považujeme za jedine�ný a ve své podstat� za neopakovatelný. 
 
V �ad� organizací p�edstavují projekty prost�edek, jak reagovat na ty požadavky, které 
nelze vy�ešit v rámci b�žných provozních podmínek, respektive omezení. Projekty se 
provád�jí na všech organiza�ních i �ídících úrovních organizace. Mohou na nich 
pracovat jednotlivci i stovky pracovník�. Doba trvání se pohybuje od n�kolika týdn� až 
po n�kolik let. Projekt lze realizovat v rámci jediné organiza�ní jednotky, ale stejn� tak 
m�že p�esahovat hranice organizace, jako nap�íklad v p�ípad� spole�ného podniku nebo 
ú�elového partnerství.  
 
Projekty rovn�ž p�edstavují rozhodující nástroj implementace podnikatelské strategie 

organizace. Aby projekty p�inesly o�ekávaný výsledek, musí být náležit� �ízeny. 
 

2.2.1 Charakteristické rysy projektu 

Projekt je charakteristický �ty�mi typickými rysy, které vyskytují-li se spole�n�, odlišují 
projektové �ízení od jiných manažerských �inností. Charakteristickými rysy projektu 
jsou trojrozm�rný cíl, jedine�nost provedení, zahrnutí zdroj� a realizace v rámci 
organizace.  
 
Trojrozm�rný cíl projektu, tzv. „trojimperativ“ (�11) (viz. Obr. �. 3) charakterizuje 
sou�asné spln�ní požadavk� na v�cné provedení, p�i dodržení �asového plánu, 
v definovaných rozpo�tových nákladech.  
 



 

18 

 
Obr. �. 3 „Trojimperativ“ (�11) 

 
Mezi jednotlivými parametry „trojimperativu“ existuje vzájemná vazba. Konkrétní 
specifikace provedení bude vždy pot�ebovat ur�itý �asový plán a ten následn� ur�í 
finan�ní výši rozpo�tu projektu. Dojde-li nap�íklad ke zvýšení finan�ního rozpo�tu 
projektu, pak mohou být použity efektivn�jší zdroje a �as pot�ebný na realizaci m�že 
být kratší, v p�ípad� snížení finan�ního rozpo�tu tomu bude naopak. 
 
Jedine�nosti pak vychází z unikátnosti provedení projektu, jeho �asového omezení, 
resp. využití vždy jiné skupiny lidí. Realizace by p�itom nebyla možná bez využití 
zdroj�, jak lidských, tak materiálních. Nad t�mito má však manažer projektu zpravidla 
jen omezenou kontrolu, nebo� každá organizace sleduje v rámci svého p�sobení 
obvykle v�tší po�et svých cíl�. 
 

2.3 Ú�astníci a organiza�ní struktura projektu 
Mezi základní subjekty, které mají zna�ný vliv na spušt�ní, pr�b�h a vlastní realizaci 
každého projektu pat�í zejména jeho zákazník. Tento subjekt je zpravidla zadavatelem 
nebo investorem projektu a zpravidla se také jedná o budoucího uživatele výstup� 
produktu projektu. 
Dodavatel je spole�nost nebo její �ást, která je p�ímým ú�astníkem kontraktu a jako 
taková nese odpov�dnost za vlastní realizaci projektu. Poskytuje zdroje a know-how 
pot�ebné k dosažení požadovaného výsledku projektu.  
 
Každý projekt bude mít svoji organiza�ní strukturu a její rozsah p�izp�sobený svým 
specifickým podmínkám. Zpravidla však tato struktura bude obsahovat manažera 
projektu a tzv. projektový tým pracovník� projektu. 

 

 
 

 �as 

Provedení 

Náklady 
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2.3.1 Manažer projektu  

Manažer projektu p�edstavuje klí�ovou osobu projektového managementu. Tato osoba 
má p�ímý vliv na veškeré d�ní v projektu, od p�ípravy projektového plánu, p�es 
sestavení projektového týmu až po koordinaci jednotlivých úkol�, finalizaci a p�edání 
výstupu projektu zákazníkovi, až po administrativní uzav�ení projektu. (�12)  
Manažer projektu musí být schopen dob�e organizovat lidské zdroje p�id�lené 
k projektu, aby byly využity dostupné materiální zdroje. Koordinace aktivit lidských 
zdroj� je obvykle nejobtížn�jší stránkou �ízení projektu. Manažer projektu musí trávit 
mezi jednotlivými ú�astníky projektu mnoho �asu, nebo� �ešení personálních problém� 
je pro úsp�ch projektu základním p�edpokladem. 
 
Odpov�dnosti manažera projektu: 

- �ízení zdroj� projektu – �as, pracovní síly, finan�ní prost�edky, hmotné 
prost�edky, informa�ní technologie 

- plánování – efektivní využívání všech dostupných zdroj�, koordinace 
a integrace subdodávek, snižování a optimalizace �ešení projektových rizik, 
p�edcházení a �ešení konflikt� 

- kontrola postupu projektu ve smyslu výše uvedených bod� 
- �ízení ostatních subjekt� a proces� – vytvá�eného produktu, vztah� projektu 

k okolí, všech informa�ních tok� s vazbou na projekt 
 
Manažer tedy vykonává široké spektrum �inností. K nimž pot�ebuje zkušenosti 
a zna�nou dávku talentu. Práv� na manažerovi a jeho talentu závisí nemalá �ást úsp�chu 
projektu. 

2.3.2 Projektový tým 

Projektový tým se skládá z osob pov��ených realizací konkrétních úkol� spojených 
s celkovou realizací cíle projektu. Pracovníci jsou do týmu vybíráni podle svých 
znalostí a zkušeností, které jim umožní zvládnutí specifických požadavk� daného 
projektu. Po dobu projektu podléhají tyto osoby �ízení projektového manažera.  
Projektový tým se obvykle skládá z odborník� z r�zných oblastí. Tito lidé obvykle 
sledují své cíle, které však nemusí být v souladu se zám�ry ostatních, resp. celého týmu. 
Proto je koordinace aktivit jednotlivých �len� týmu tak zásadní pro dosažení cíle 
projektu. Projektový tým nese spole�n� s manažerem projektu zodpov�dnost za jejich 
dosažení. 
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2.3.3 Základní organiza�ní formy  

Existuje mnoho zp�sob�, kterými mohou být spole�nosti nebo jejich útvary 
organizovány a kterými mohou efektivn� �ídit projekty. P�estože žádná organiza�ní 
forma není pro realizaci projekt� dokonalá, je nezbytné projekty organiza�n� podpo�it, 
jsou-li spole�ností provád�ny. Mezi t�i hlavní organiza�ní struktury, které organizace 
používají k uspo�ádání svých vnit�ních vztah� nad�ízenosti a pod�ízenosti, pat�í (�11):  
 

� Funk�ní organiza�ní struktura – je b�žná v podnicích, v nichž dominantní 

postavení zaujímá odd�lení marketingu nebo výroby, existuje však také v jiných 
typech spole�ností. �lov�k, pov��ený �ízením projektu v podniku s útvarovou 
organiza�ní strukturou, je obvykle orientován na pracovníky útvaru, k n�muž 
pat�í, a je k n�mu loajální. Specialisté jsou rozd�lení do odborných útvar� 
(odd�lení, jednotek, skupin) dle profesního zam��ení, což podporuje vým�nu 
zkušeností a poznatk� v rámci oboru. Jelikož taková spole�nost je zam��ena na 
trvalé zachování funk�ních odborných skupin, m�že být pro projekt obtížné 
p�ek�ížit funk�ní linie a získat pot�ebné zdroje. N�kdy se stává, že mezi 
jednotlivými útvary panuje nep�átelství, což znamená, že zde existují bariéry pro 
horizontální tok informací. Informa�ní kanály se otevírají spíše vertikálním 

sm�rem uvnit� každého útvaru. Preference a neloajalita útvar� mohou p�inášet 
p�ekážky dokon�ení projektu. Z hlediska �ízení projekt� je funk�ní organiza�ní 

forma nejmén� vhodná. 
  

� Projektová organiza�ní struktura – se vytvá�í z funk�ní struktury tehdy, když 

organiza�ní brzdí uspokojování projektových pot�eb. Dochází k p�esunu mnoha 
lidí, kte�í na projektu pracují, z jejich profesních skupin k manažerovi projektu. 
Pro projekt je jasn� vymezena liniová pravomoc a je tak vytvo�eno i jediné �ídící 
centrum projektu. Veškerý personál pracující na plný úvazek je formáln� 
p�i�azen k projektu, tím je zajišt�na kontinuita a odborná úrove�. Hlavní 

problém této organiza�ní formy je nejistota, kterou lidé poci�ují, pokud jde 
o jejich uplatn�ní po skon�ení projektu. Strach z konce projektu m�že 
nep�ízniv� ovlivnit jeho úsp�šné dokon�ení. Projektová organiza�ní struktura je 

nejvhodn�jší pro rozsáhlé a dlouhodobé projekty.  
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� Maticová organiza�ní struktura (viz. Obr. �. 4) – je kombinovaná forma, která 
m�že vzniknout jako reakce na tlaky zp�sobené špatnými zkušenostmi 
s útvarovou nebo projektovou organiza�ní strukturou. Snaží se získat to nejlepší 

z obou forem, protože uznává výhody existence odborných skupin, ale 
uv�domuje si také pot�ebu specifického úst�edního �lánku a �ídící funkce pro 
každý projekt. Liniová pravomoc je jasn� stanovena a je soust�ed�na do jednoho 
�ídícího centra. Odborní pracovníci, v�etn� manažer� projekt�, jsou rozd�leni do 
skupin podle odborné specializace. Tato struktura zjednodušuje p�i�azování 
a p�esouvání projektových priorit v reakci na pot�eby managementu. Je vhodná 
pro realizaci mnoha st�edn� velkých a paraleln� b�žících projekt�. Hlavním 

nedostatkem maticové organiza�ní struktury je, že vyžaduje jeden �ídící útvar 
navíc, proto je obvykle pro malé organizace p�íliš nákladná. Maticová 
organiza�ní struktura m�že být bu
 slabá nebo silná v závislosti na pravomoci 
manažer� projekt� ve srovnání s pravomocemi manažer� funk�ních útvar�. 
Slabá maticová organizace m�že fungovat do ur�ité míry jako funk�ní 

organizace a silná maticová organizace m�že naopak fungovat do jisté míry 
jako projektová organizace.  

 

Obr. �. 4 Organiza�ní schéma maticové organizace (�11) 
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2.4 Životní cyklus a fáze projektu 
Každý projekt se b�hem své existence postupn� vyvíjí a prochází r�znými fázemi, které 
nazýváme životním cyklem projektu. N�které složit�jší projekty mohou mít jednotlivé 
fáze svého životního cyklu rozd�leny do více sekvencí a nebo do více díl�ích �ástí. 

2.4.1 Životní cyklus projektu 

Dle Clelanda a Kinga (�1) m�žeme provést základní rozd�lení životního cyklu projektu 
na následující fáze: 

- Konceptuální návrh – formulace základních zám�r� projektu, hodnocení 
p�ínos� a dopad� z jeho realizace, odhad a definování zdroj� a �asu na vlastní 
realizaci projektu, p�edb�žná analýza rizik 

- Definice projektu – zp�esn�ní výstup� p�edchozí fáze a p�íprava detailních 
plán� pro následnou realizaci projektu 

- Produkce – vlastní realizace neboli po�ízení projektu – �ízení jednotlivých prací 
projektu v�etn� jeho subdodávek, kontrola dle �asového harmonogramu 
a rozpo�tu, �ízení komunikace, testování výstup�, po�izování projektové 
dokumentace pro kontrolu pr�b�hu projektu a jako podklad pro budoucí užívání 
p�edm�tu projektu a tvorba plánu podpory v opera�ním období 

- Opera�ní období – vlastní užívání p�edm�tu projektu neboli jeho integrace do 
již existujících organiza�ních systém� spole�nosti uživatele, hodnocení dopad� 
realizovaného projektu v porovnání s definovanými zám�ry v  konceptuálním 
období, zp�tná vazba pro plánování dalších projekt�  

- Vy�azení projektu – p�evedení p�edm�tu projektu do stádia podpory, uvoln�ní 
zdroj� vázaných na projekt pro jiné projekty �i pot�eby organizace, zpracování 
získaných zkušeností z �ízení a realizace daného projektu pro pot�eby projekt� 
budoucích 

2.4.2 Fáze životního cyklu projektu 

Pro zlepšení kontroly a celkové zp�ehledn�ní jednotlivých �inností je vhodné projekt 
rozd�lit do jednotlivých realiza�ních aktivit v logickém �asovém sledu. 
 
Obecn� lze �íci, že fáze životního cyklu definují (�12): 

� jaký typ práce má být vykonán v p�íslušném stupni rozvoje projektu 
� jaké konkrétní výstupy jsou v jednotlivých fázích generovány, jak jsou 

ov��ovány a hodnoceny 
� kdo se zapojuje do aktivit projektu v jednotlivých úsecích 
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Fáze životního cyklu projektu jsou tedy sekvence – stavy projektu a �asové úseky jim 
odpovídající. P�echod z jedné fáze do druhé je uskute�n�n schválením p�edem 
definovaného výstupu - stavu projektu pro danou fázi. Tento schvalovací proces 
umož�uje konstatovat p�ipravenost pro p�echod do další fáze. 
 

2.5 Projektové dokumenty 
Projektové dokumenty jsou nezbytnou a užite�nou sou�ástí úsp�šného projektu. Obecn� 
lze �íci, že obsah, rozsah a hloubka zpracování projektové dokumentace závisí na 
poslání, které má v jednotlivých fázích p�ípravy a realizace projektu. 
 

2.5.1 Zakládající listina projektu 

Zakládající listina projektu je dokument, který formalizuje existenci projektu, p�id�luje 
manažerovi projektu autoritu pro použití zdroj� na napln�ní požadavk� spojených 
s realizací projektu. (�10) 
Z pohledu realizátora projektu, tak tento dokument formáln� zahajuje projektové práce 
na daném projektu z pohledu podnikového �ízení. Obsah tohoto dokumentu závisí na 
interních požadavcích dané firmy. Minimáln� by však m�l tento dokument obsahovat 
specifikaci (�12):  
 

� o jaký projekt se jedná, 
� kdo je pov��en jeho realizací, 
� jaký je rozsah jeho pravomocí, 
� jaké jsou podmínky a omezující kritéria realizace.  

2.5.2 Dokument p�edb�žná definice p�edm�tu projektu 

Jedná se o dokument, který srozumiteln� a jednozna�n� definuje všechny požadované 
cíle projektu, a to ve stavu aktuálního poznání vzhledem k vývojovému stupni projektu. 
Hlavním ú�elem tohoto dokumentu potom je získat všechna pot�ebná schválení 
managementu pro realizaci projektu. (�12) 
Tímto dokumentem je tedy projekt formáln� spušt�n z pohledu �ízení p�edm�tu 

projektu. 

2.5.3 Dokument definice p�edm�tu projektu 

Definice p�edm�tu projektu je jedním z nejd�ležit�jších dokument�, které provázejí 
projekt v celém jeho životním cyklu. Dokument popisuje cíle projektu a jaké výstupy 
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mají být v rámci projektu vytvo�eny. Základním vstupním podkladem pro tvorbu tohoto 
dokumentu je p�edb�žná definice p�edm�tu projektu (viz. kapitola �2.5.2). Definice 
p�edm�tu projektu má zásadní vliv na pr�b�h projektu a jeho celkový výsledek – to 
znamená, zda splní �i nesplní stanovené cíle. (�12) 
 
Dokument definice p�edm�tu projektu obsahuje nejmén� následující podstatné �ásti: 

 
� detailní rozpis cíl� projektu 
� detailní popis p�edm�tu projektu 
� hlavní limity a omezení 
� základní požadavky na kvalitu p�edm�tu projektu 

2.5.4 Plán projektu 

Plán projektu je jedním z dalších d�ležitých dokument�, které provázejí projekt celým 
jeho životním cyklem. Je sestaven na základ� dokumentu definice p�edm�tu projektu 
(viz.kapitola �2.5.3) a �íká, co musí být v pr�b�hu projektu vykonáno, aby byl spln�n jeho 

cíl a vytvo�en požadovaný p�edm�t projektu. Plán projektu obsahuje seznamy a popisy 
všech �inností (výkonných i �ídících), které budou vykonány v souvislosti s daným 
projektem. (�12) 
 
Dokument plán projektu obsahuje minimáln� tyto hlavní �ásti: 
 

� plán �ízení projektu 
� plán �ízení p�edm�tu projektu 
� plán �ízení náklad� projektu 
� plán obsazení projektu lidskými zdroji 
� plán �ízení projektové komunikace 
� plán �ízení subdodávek (jsou-li sou�ástí projektu) 
� plán �ízení rizik  
� plán �ízení kvality  

 
Kvalita plánu projektu m�že ovlivnit �ízení ve všech oblastech projektu. Plán projektu 

není nem�nný dokument, v souvislosti se schválenými zm�nami musí být v pr�b�hu 
projektu soustavn� aktualizován.  
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2.6 Stanovení cíl� projektu 
Cíl projektu je nová hodnota, p�edm�t nebo služba, která je výsledkem projektu a je 
reprezentována popisem ur�itého stavu, jenž má v budoucnosti existovat. Jedná se tedy 
o slovní popis ú�elu, jehož má být prost�ednictvím realizace projektu dosaženo. 
 
Cíle projektu mají pro vlastní projekt zcela zásadní význam, nebo� jsou (�12): 

- základem kontraktu 
- centrálním bodem komunikace 
- ohrani�ují p�edm�t projektu a definují výstupy 
- jsou základem pro plánovací procesy projektu 
- p�edstavují rámec požadovaných parametr� a cíl� m��ení 
- deklarují stádium dosažení úsp�šného ukon�ení projektu 

2.6.1 Formulace cíl� projektu 

Vytvo�ení optimálních podmínek pro realizaci projektu ve fázi formulace jeho 
konkrétních cíl� lze p�ízniv� ovlivnit použitím techniky SMART. 

 

S Specific Cíle mají být specifické a konkrétní. 

M Measurable 
Cíle mají být opat�eny m��itelnými parametry, dle nichž poznáme, 
zda bylo cíle dosaženo. 

A Assignable 
Cíle mají být p�i�aditelné jednomu subjektu s odpov�dností 
a autoritou k výkonu rozhodování. 

R Realistic Cíle mají být reálné a dosažitelné za použití disponibilních zdroj�. 

T Time-bound Cíle mají být �asov� ohrani�ené. 
 

Tab. �. 1 Technika SMART (�12) 

 

2.6.2 Kriteria dosažení úsp�chu  

Kritéria dosažení úsp�chu a spln�ní cíle projektu by m�la jasn� specifikovat hodnoty, 
které budou realizací projektu vytvo�eny. Kritéria dosažení úsp�chu projektu mají být 
v maximální mí�e kvantifikovaná. Není vždy snadné doplnit formulované cíle kritérii, 
která by p�esn� vymezovala hranice jejich dosažení. (�12) 
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Podíváme-li se na projekty v obecné rovin�, lze uvést tato základní kritéria: 
� p�esná definice produktu,  který má být projektem vytvo�en 

� specifikace prací, které je pot�eba zajistit pro dosažení funk�nosti produktu 

� �asový harmonogram pro kontrolu postupu prací na vytvo�ení produktu 

� finan�ní rozpo�et 

� kvantitativní vyjád�ení hodnoty, které má být dosaženo.  

P�i samotné realizaci projektu pak posuzujeme jeho úsp�šnost, také srovnáním s t�mito 
kritérii, a to zda a v jaké mí�e jich bylo dosaženo.  
 

2.7 Rozpo�et projektu  
Rozpo�et projektu je nedílnou sou�ástí plánu projektu (viz. kapitola �2.5.4) a obsahuje 
veškeré informace o plánu �erpání zdroj� projektu. 
 
„Rozpo�et projektu je �asov� fázovaný plán obvykle reprezentovaný pen�žními nebo 
pracovními jednotkami.“ (�12) 
 
Jednotlivé položky typického rozpo�tu m�žeme roz�lenit následujícím zp�sobem: 
 

� p�ímé náklady – lze je p�ímo p�i�adit k projektu, nap�. materiál, práce, nákupy 
a pronájmy technologií, cestovné, licence a poplatky, externí služby projektu, 
náklady na financování projektu, apod. 

� nep�ímé (režijní) náklady – do projektu se v�tšinou promítnou na základ� 
procentních koeficient�, nap�. mzdové náklady, náklady na marketing, na 
provoz budov a technologií, dan�, apod. 

� ostatní náklady – nejsou zahrnuty v žádné z p�edešlých kategorií, nap�. 
rezervy vytvo�ené na identifikovaná rizika �i rizika neznámá, provize a jiné 
náklady 

 

2.7.1 Vstupní informace a techniky odhadu náklad� projektu 

Vstupní informace odhadu náklad� projektu lze roz�lenit dle jejich p�vodu na (�10) : 
 

� podnikové procesní zdroje (nap�. podnikové metodiky, pravidla odhad�, vzory, 

šablony, historické informace z d�íve realizovaných projekt�, duševní 

vlastnictví zam�stnanc�) 
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� definice p�edm�tu projektu a popis cíl� projektu 

� podrobný popis prací  
� plán projektu 

� �asový harmonogram a plán trvání díl�ích aktivit 

� plán obsazení projektu lidskými zdroji 

� údaje z okolí podniku (nap�. ceníky, databáze dodavatel�, expertní posudky, 

odborná literatura, apod.) 
� seznam globálních rizik projektu 

 
Na základ� t�chto vstupních informací je potom proveden vlastní odhad náklad�, a to za 
pomoci t�chto nejb�žn�jších metod, používaných bu
 jednotliv�, nebo v kombinaci 
(�12):  
 

� Analogie – odhad je proveden na základ� podobnosti s d�íve realizovanými 
projekty. Obecn� se �adí k nejmén� nákladným, ale také nejmén� p�esným 
metodám a je typickým odhadem shora. 

� Odhad podle sazeb jednotlivých zdroj� – zde je nutná znalost sazeb pro 
jednotlivé nákladové druhy (nap�. cena práce za organiza�ní jednotku) 
a výsledný odhad je potom násobkem po�t� a jednotek jednotlivých zdroj� 
projektu a jejich sazeb. Metoda poskytuje p�esn�jší odhad než p�edchozí 
analogie. 

� Odhad zdola nahoru – vychází z použití co nejv�tšího množství detail� plánu 
konkrétního projektu. Tato metoda je op�t p�esn�jší než-li ob� p�edcházející, 
je však rovn�ž pracn�jší. 

� Parametrický odhad – používá statistického vyjád�ení vztahu konkrétního 
projektu a historických projekt�. Jde op�t o techniku s vyšší p�esností.  

� Software pro podporu �ízení projekt� – metoda využívající specializované 
softwarové nástroje, které mohou zlepšit p�esnost odhadu za pomoci �ady 
grafických a matematických úloh. 

� Analýza nabídek dodavatel� – vychází z porovnání cen nabídek 
potencionálních dodavatel�. 

� Ostatní odhady – nap�íklad analýza rezerv a náklad� na kvalitu – dopl�ková 
metoda pro krytí obtížn� p�edvídatelných událostí a jejich náklad� a náklad� 
na kvalitu. 
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2.8 Kontrola projektu 
Monitorování a kontrola je t�ístup�ový proces, který se skládá z m��ení, hodnocení 
a korekce. Tento proces lze ozna�it jako souhrn veškerých aktivit projektu, které se 
zam��ují na zjišt�ní stavu projektu v návaznosti na projektový plán a to z pohledu �asu, 
náklad� a kvality. V kontrolním procesu dochází ke sbírání poznatk� o stavu projektu, 
jež vedou v p�ípad� zjišt�ní rizikových odchylek od plánu ke korek�ním opat�ením. (�12) 
 
Kontroly jsou tedy nutné ke sledování skute�ného postupu prací na projektu oproti 

plánu. Kontrolní systém musí být vyvážený a m�l by poskytovat optimální rozsah 
informací o pr�b�hu projektu. Systém musí zajistit podmínky pro kontrolu z pohledu:  

- p�edm�tu projektu, 
- �asového rozvrhu projektu, 
- rozpo�tu projektu, 
- ostatních kontrolovaných veli�in (zejména projektových rizik a kvality). 

 
Proces kontroly projektu za�íná ve chvíli, kdy je projekt zahájen a kdy dochází 
k �erpání zdroj� projektu. 
 

2.8.1 Kontrola podle rozpo�tu projektu 

Z výše uvedených informací vyplývá, že klí�ových kontrolních systém� projektu je 
n�kolik. V návaznosti na p�echázející kapitolu �2.7 (Rozpo�et projektu) se podrobn�ji 
zam��ím na tuto oblast kontroly.  
 
Kontrola podle rozpo�tu projektu poskytuje informaci o tom, zda se realizace projektu 
pohybuje v souladu s rozpo�tem, jež je sou�ástí plánu projektu.  
 

2.8.1.1 Kontrola náklad� projektu 
Jednou ze zásadních funkcí projektového managementu v pr�b�hu realiza�ních fází 
projektu je práv� systém �ízení náklad�.  
 
Každý ú�astník projektu vykazuje pr�b�žn� �as, který odpracoval v souvislosti 
s pln�ným svých úkol� na p�íslušném projektu. Tento �as je potom p�i�azen ke 
konkrétnímu projektu p�es identifika�ní kód nákladového ú�tu. Všechny druhy náklad� 
projektu jsou pr�b�žn� sledovány na specifických nákladových ú�tech a porovnávány 
s plánovanými hodnotami.  
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Odchylka náklad� je pak: 
 

ACPVCV −=  

 
Kde: CV – odchylka náklad� od rozpo�tu (Cost Variance) 

PV – plánované náklady podle rozpo�tu (Planned Value,) 
 AC – skute�né náklady dle provedené práce (Actual Cost) 
 
Ve vysp�lých projektov� �ízených organizacích bývá ú�etní systém a systém 
vykazování náklad� projektu úzce provázán. Úrove� jeho podrobnosti musí sou�asn� 
odpovídat pot�ebám �ízení projektu a pot�ebám �ízení spole�nosti.  

2.8.1.2 Koncepty kontroly s hodnocením rozpracovanosti 
Koncepty kontroly s hodnocením rozpracovanosti umož�ují provád�t kombinovanou 
kontrolu �erpání náklad� projektu v�etn� zohledn�ní rozpracovaných úkol� a hodnocení 
�asového postupu projektu v��i jeho plánu. Existují dva základní typy této kontroly 
(�12): 

� projektová kontrola s využitím m��ení rozpracovanosti, typicky jsou 
provád�ny výpo�ty:  
- míry rozpracovanosti 
- hodnoty v rozpracovanosti 
- odchylek skute�nosti proti plánu 

� projektová kontrola podle konceptu vytvo�ené hodnoty v �ase, která 
nabízí kombinované hodnocení postupu projektu z pohledu �asu 
i náklad� 

 
Míra rozpracovanosti 
Jde o zjišt�ní p�esných údaj� o tom, jaké množství práce ze zapo�atých úkol� projektu 
bylo k danému datu dokon�eno. Míra rozpracovanosti vychází z hodnocení 
rozpracovanosti jednotlivých projektových úkol�. V praxi se používá n�kolik metod pro 
zjišt�ní míry rozpracovanosti: 
 

� pravidlo 0/100 – tato varianta je velice konzervativní, užívá stavu 
rozpracovanosti úkolu ve výši 0 % až do jeho úplného dokon�ení. Potom 
je hodnota zm�n�na na 100 %, tedy rozpracované úkoly se projeví 
v ú�tování až po jejich dokon�ení. 
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� pravidlo 20/80 – opatrná varianta, která používá Paretova pom�ru. Je-li 
úkol zahájen, je zaú�továno 20 % plánovaného objemu práce, po jeho 
dokon�ení se doú�tuje zbývajících 80 % a výsledek se porovná se 
skute�ným údajem.  

� pravidlo 50/50 – pat�í k oblíbeným variantám postupu. Od p�edchozích 
se liší pouze progresivn�jšími koeficienty.  

 
Hodnota v rozpracovanosti 
Metody používající pro kontrolu náklad� projektu v rámci jeho �asového rozvrhu 
hodnocení rozpracovanosti, jsou založeny na pr�b�žné analýze t�chto t�ech veli�in (�12): 
 
Plánované náklady (Planned Value, PV) podle rozpo�tu – jde o b�žné náklady podle 
schváleného rozpo�tu - finan�ní vyjád�ení toho, kolik práce má být ud�láno k datu 
analýzy. 
 
Skute�né náklady (Actual Cost, AC) podle hlášení o provedené práci – op�t se jedná 
o b�žné skute�n� vykázané náklady k datu m��ení a kontroly. 
 
Hodnota v rozpracovanosti (Earned Value, EV) – je kombinací p�edchozích dvou 
veli�in a je definována jako „suma schválených odhad� náklad� (v�etn� alokovaných 
režijních náklad�) pro �innosti nebo jejich �ásti ukon�ené v pr�b�hu ur�itého období 
(obvykle k datu).“ (�12) V podstat� se jedná o finan�ní vyjád�ení toho, kolik práce je na 
projektu ud�láno k datu analýzy. 
 
Odchylka od rozpo�tu, CV (Cost Variance):  
 

ACEVCV −=  

 
Odchylka od �asového rozpisu, SV (Schedule Variance): 
 

PVEVSV −=  

 
Ob� odchylky mohou být vyjád�eny v absolutní velikosti, nebo procentem, které 
ukazuje velikost odchylky od plánovaných hodnot. Potom platí: 
 

( ) 100/% ×= EVCVCV  ( ) 100/% ×= PVSVSV  
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CV SV Výklad 

+ - Úkol ješt� nebyl zahájen, nebo již byl zahájen a bylo užito mén� zdroj� než 
p�edpokládá plán . 

- - Náklady jsou p�e�erpány a �asové pln�ní je ve skluzu. 

- +  Zvýšené náklady byly s velkou pravd�podobností použity na vytvo�ení 
�asového náskoku. 

+ + Projekt probíhá podle plánu náklad� a v p�edpokládaném �asovém rámci. 

Tab. �. 2 Hodnocení odchylek v konceptu vytvo�ené hodnoty. (�12) 

 

Další hodnotící koeficienty konceptu 
K dalším d�ležitým hodnotícím koeficient�m konceptu pat�í indexy výkonu projektu 
dle plánovaných náklad� a �asového rozvrhu projektu. Tyto ukazují, jak efektivn� bylo 

sou�asného stavu dosaženo. 
 
Index výkonu podle náklad� (Cost Performance Index, CPI) – je pom�r hodnoty 
v rozpracovanosti (tedy rozpo�tových náklad� pro �innosti ukon�ené v pr�b�hu 
ur�itého období) a skute�ných náklad�: 
 

ACEVCPI /=  

 
Index výkonu podle �asového rozvrhu (Schedule Performance Index, SPI) – je pom�r 
hodnoty v rozpracovanosti (tedy rozpo�tových náklad� pro �innosti ukon�ené 
v pr�b�hu ur�itého období) a plánovaných náklad�: 
 

PVEVSPI /=  

 
Pro index CPI i SPI platí hodnocení uvedené v  Tab. �. 3: 
 

CPI (SPI) > 1 V projektu je ke dni analýzy dosaženo lepších výsledk�, než jaké byly 
p�edpokládány v plánu. 

CPI (SPI) = 1 Projekt probíhá podle plánu. 

CPI (SPI) < 1 V projektu je ke dni analýzy dosaženo horších výsledk�, než jaké byly 
p�edpokládány v plánu. 

Tab. �. 3 Hodnocení index� výkonu v konceptu vytvo�ené hodnoty (�12) 
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Prognóza celkových náklad� projektu (Estimated at Completion, EAC) p�i jeho 
ukon�ení se vypo�ítá jako:  

CPIBACEAC /=  

nebo 

( )EVACBACEAC /×=  

 
P�vodní celková výše rozpo�tu projektu (Budgeted at Completion, BAC) – odpovídá 
sou�tu všech plánovaných náklad� projektu – hodnota PV k p�edpokládanému datu 
ukon�ení projektu.  
 
Obdobn� m�že být pro prognózu termínu ukon�ení projektu použit index SPI. 
 
Poslední z veli�in hodnocení projektu v tomto konceptu je odchylka prognózy celkových 

náklad� projektu (Variance at Completion), která se vypo�ítá: 
 

EACBACVAC −=  

 

2.9 Ziskovost a návratnost projektu 
V pr�b�hu životního cyklu projektu se provádí celá �ada výpo�t�. D�ležitou sou�ástí 
všech fází života projektu, zejména potom fáze zahájení projektu, jsou analýzy 

a posudky ekonomické návratnosti projektu, které jsou také podkladem p�i rozhodování 

o p�id�lení zdroj� projektu. V praxi bývá tvorba t�chto podklad�  sv��ena 
kvalifikovaným finan�ním manažer�m a podnikovým ekonom�m. Není však výjimkou, 
že sestavením t�chto podklad� je pov��en manažer projektu. (�12) 
Typickými p�íklady jsou výpo�ty ziskovosti a návratnosti projektu. 
 

Doba návratnosti projektu (Payback Period) 
Zjišt�ní návratnosti projektu je jednoduchou metodou, která spo�ívá v ur�ení délky 
období, jež je pot�ebné k získání finan�ního prosp�chu, který pokryje velikost investice 
do projektu. Výhodou metody je její relativní jednoduchost, nevýhodou potom, že 
nezohled�uje zm�nu ceny pen�z v budoucnosti. 
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Diskontované pen�žní toky (Discounted Cash-flow, DCF) 
Diskontované pen�žní toky je metoda, která vypo�ítá velikost investice se zohledn�ním 
ceny pen�z. Jednoduchou úvahou dojdeme k tomu, že cena pen�z k dnešnímu dni je 
vyšší než cena pen�z za n�kolik let. Platí: 
 

 

Kde:  FV – budoucí hodnota investice (Future Value) 
PV – sou�asná hodnota investice (Present Value) 
k – úroková míra kapitálu (Investment Interest Rate, IRR) 
n – po�et let 

 
V p�ípad� výpo�tu návratnosti projektu m�žeme také pot�ebovat zp�tný p�epo�et. 
Máme k dispozici odhad výnos� nap�. ve t�etím roce od uvedení investice do provozu, 
pot�ebujeme vypo�ítat sou�asnou hodnotu tohoto výnosu. Výše uvedený vzorec bude 

tedy upraven takto: 
 

 

 
�istá sou�asná hodnota (Net Present Value, NPV) 
�istá sou�asná hodnota je metoda, která slouží pro porovnání aktuální hodnoty pen�z 
vhledem k p�edpokládané cen� pen�z v n�jakém okamžiku v budoucnosti. Užívá se p�i 
hodnocení obchodních p�íležitostí souvisejících s rozhodováním o návratnosti investice 
do projektu. Zohled�uje inflaci a náklady spojené s financováním projektu.  
 

 
 
Kde:  NPV – �istá sou�asná hodnota (Net Present Value) 

II – vstupní investice (Internal Investment) 
i – po�adí roku 

 
Pro hodnocení investic dle této metody dále platí: 
 

� Je-li �istá sou�asná hodnota v�tší nebo rovna 0, pak lze projekt p�ijmout. 

� Je-li �istá sou�asná hodnota menší než 0, musí existovat jiné dostate�n� 

silné d�vody pro� by m�l být projekt p�ijat, jinak musí být odmítnut 
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Vnit�ní návratnost (Internal Rate of Return, IRR) 
Vnit�ní návratnost je rovna diskontní sazb� za situace, kdy se sou�asná hodnota 
budoucích p�íjm� rovná kapitálové investici.  
 

( ) 0
11
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�
�
�

�

+�
=

II
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i

i
n

i
 

 
Kde:  FV – budoucí hodnota investice (Future Value) 

II – vstupní investice (Internal Investment) 
IRR –  vnit�ní návratnost (Internal Rate of Return) 
i – po�adí roku 

 
Výpo�et jednotlivých hodnot se provádí iterací, tj. postupným p�i�azováním úrokové 
míry. V okamžiku, kdy dosáhneme negativního výsledku, víme, že finální p�esná 
hodnota musí ležet mezi t�mito mezemi. 

 
Návratnost investic nebo také rentabilita projektu (Return on Investment, ROI) 
Návratnost investic je nej�ast�ji používaná metoda, která m��í celkovou efektivitu 
dosažení ziskovosti p�i použití disponibilních zdroj�. 
 

1−=
II

OI
ROI  

 
Kde:  ROI – návratnosti investic/rentabilita projektu 

II – vstupní investice (Internal Investment) 
OI – provozní p�íjem 

 
Vychází se z p�edpokladu, že: 
 

� ROI > 0, investice je zisková 

� ROI < 0, investice je ztrátová 
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2.10  Softwarová podpora projektového �ízení  
Každé �ízení sociáln�-technického systému, tedy i projektová �innost, je založeno 
jednak na ur�itých algoritmizovatelných postupech a metodách a jednak na postupech, 
které se týkají �ízení lidí a které závisí na dovednostech manažera používat psychologii, 
využívat emocí a dalších, tzv. m�kkých nástroj� �ízení. 

 
Po�íta�e mohou pomoci v p�esn� popsaných a kvantifikovatelných postupech 
a  v komunikaci mezi vedoucím a �leny projektových tým�. Po�íta�ové prost�edky 
ur�ené k podpo�e projektového �ízení se souhrnn� ozna�ují CIP (Computer in Project) 
a mezi nejužívan�jší pat�í:  
 

� Microsoft Project;  
� Primavera Project Planner;  
� CA Super Project aj;  

 

Software poskytuje manažerovi prostor pro prvotní rychlé nalezení zp�sobu realizace 
projektu a jeho další promyšlení. Prvotní nalezené �ešení nemusí být vždy 
nejoptimáln�jší, ale je bráno jako tzv. výchozí bod. S pomocí daného softwaru m�že 

dobrý manažer projektu odvést lepší práci. Na druhou stranu nelze o�ekávat, že ze 
špatného manažera se stane lepší, pokud za�ne využívat jakkoliv sebelepší software 
sloužící k �ízení projekt�. (�6) 
 

2.10.1 Microsoft Project  

Microsoft Project je v sou�asnosti ozna�ován za nejvíce využívaný ú�inný software pro 
tvorbu projektu. Umož�uje správu a �ízení projekt�, proces� a sdílených zdroj�. 
Sledujeme zde veli�iny �asové, v�cné i nákladové. Software umož�uje plánovat, �ídit 
a p�edávat ú�inné informace pomocí metody kritické cesty - CPM (Critical Path 
Method), která vyjad�uje plánovací systém, nebo-li matematický model, který po�ítá 
celkové trvání projektu založené na individuálních úkolech, navzájem na sebe 
vázaných, v�etn� jejich grafického vyjád�ení. Upozor�uje na �innosti, které jsou pro 
celý projekt nebezpe�né, nebo-li kritické. Uživatel má možnost pracovat s úvodním 
plánováním, sledováním stavu, kontrolou mezi plánem a skute�ností. Dále je zde 
umožn�no automatizované p�eplánování projekt� a práce se sdílenými zdroji. (�6) 
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P�ehled aplikace – možnosti zobrazení projektu:  
� Úkoly : 

- Gantt�v diagram  
- Sí�ový graf  
- Kalendá�  

� Zdroje : 
- Seznam zdroj�  
- Diagram zdroj�  

� Kombinace úkol� a zdroj� : 
- Používání úkol�  
- Používání zdroj�  

 

 

Obr. �. 5 Ukázka prost�edí MS Project (autorka) 
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3 Analýza sou�asného stavu 
V následující kapitole provedu analýzu vybraného projektu týkajícího se vývoje nového 

výrobku. P�edm�tný projekt probíhá ve sv�toznámé spole�nosti Honeywell. Nejd�íve 
tedy stru�n� p�edstavím tuto spole�nost, seznámím s její �inností ve sv�t� i v �eské 
republice. Zam��ím se potom na p�sobení firmy v Brn�, kde je umíst�no vývojové 
centrum, které pracuje na mnoha vývojových projektech. Jedním z nich je také projekt, 
jehož analýza je p�edm�tem této �ásti práce a jež se stane podkladem pro identifikaci 
nedostatk� zp�sobujících pokles hospodárnosti projektového �ízení.  
Sou�ástí této kapitoly je také p�edstavení a podrobn�jší popis st�žejních fází postupu 
realizace vývojového projektu používaného firmou Honeywell, v�etn� nejd�ležit�jších 
krok� každé fáze.  

3.1 Seznámení se spole�ností Honeywell  
 
Skupina podnik� nadnárodní spole�nosti Honeywell International Inc., který je p�edním 
sv�tovým výrobcem a dodavatelem �ady vysp�lých technologií, p�edstavuje moderní 
celosv�tov� p�sobící spole�nost, která má sídlo v USA. Zam�stnává 120 000 
pracovník� v 95 zemích sv�ta, kte�í vytvá�ejí obrat více než 31 miliard USD. 
Organiza�ní schéma managementu spole�nosti v�etn� roz�len�ní na hlavní oblasti 
podnikání viz. P�íloha �. 1. Výrobky a služby pokrývají poptávku zákazník� v mnoha 
oblastech jejich pot�eb. Pat�í k nim zejména:  
 

� letecká a kosmická technika, 
� technologie �ízení technických proces� pro domácnosti, budovy a pr�mysl, 
� dodávky pro automobilový pr�mysl, 
� elektronika, 
� speciální chemické materiály, sklen�ná vlákna a plasty. (�4) 

 
Široký záb�r �inností umož�uje spole�nosti Honeywell International Inc. úsp�šn� 
podnikat, a proto se s jejími akciemi nadále zdárn� obchoduje na sv�tových burzách 
v New Yorku, Londýn� nebo v Asii. Sídlo spole�nosti se nachází v Morris Town, New 
Jersey, USA� 
Firma Honeywell zaujímá p�ední postavení na sv�tových trzích díky výrobk�m, které 
jsou po technické stránce promyšleny a koncipovány tak, aby co nejvíce odpovídaly 
požadavk�m zákazník�. Na základ� úzké spolupráce se zákazníkem vytvo�ila 
spole�nost Honeywell rozsáhlý výrobní program prvk� pro výrobce stroj�, výrobních 
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za�ízení, p�ístrojové techniky, automobil�, letadel na jedné stran�, a široký sortiment 
produkt� pro pr�myslovou automatizaci na stran� druhé. Výrobní závody firmy 
Honeywell ve Spojených státech, N�mecku, Francii, Skotsku, �eské republice, 
Japonsku, Kanad� a Mexiku sledují a ovliv�ují celosv�tové vývojové trendy 
a prost�ednictvím prodejní sít� zaru�ují technický servis a rychlé dodávky výrobk� po 
celém sv�t�. P�ední postavení svým výrobk�m na sv�tových trzích, zajiš�uje firma 
Honeywell zna�nými prost�edky, vynakládanými na výzkum a vývoj v oblasti nových 
technologií. Pokud by n�který ze standardních výrobk� zcela neodpovídal 
zákaznickému použití, nabízí firma Honeywell své dlouholeté zkušenosti ve vývoji 
a výrob� prvk� na p�ání zákazníka.  
 

3.1.1 Historie firmy Honeywell v �eské republice 

1962 – vznik obchodního zastoupení v Praze v tehdejší �SSR p�es rakouskou pobo�ku 
spole�nosti Honeywell. 
 
1991 – založení samostatného podnikatelského subjektu Honeywell Service & 
Engineering s.r.o. s hlavní náplní �innosti v oblasti realizace obchodních zakázek 
a následné zákaznické podpory. 
 
1993 – v rámci Honeywell Service & Engineering s.r.o. vzniká výzkumn�-vývojová 
laborato�, základ dnešní Honeywell Prague Laboratory, která se tak stala první 
výzkumn�-vývojovou jednotkou spole�nosti Honeywell mimo území USA. 
 
1995 – slou�ení obou stávajících subjekt� pod Honeywell spol. s r.o. spojené 
 s podstatným rozší�ením aktivit v oblasti regulací a �ízení pro domácnosti i pr�mysl. 
 
2001 – jako sou�ást širší akvizice získána pobo�ka spole�nosti Ademco v Brn�, která se 
zabývá výrobou komponent pro zabezpe�ovací systémy. 
 
2002 – akvizice spole�nosti Mora Aerospace a.s. zabývající se výrobou speciálních 
dílc� leteckých motor�. 
 
2002 – jako sou�ást širší akvizice získána pobo�ka Invensys Controls v Brn� vyráb�jící 
senzory pro automobilový pr�mysl. 
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2003 – založení Globálního vývojového centra v Brn� (nyn�jší Honeywell Technology 
Solutions = HTS-Brno) s cílem posílit technologický potenciál spole�nosti – projekt 
obdržel ocen�ní „Investor roku 2002“ v kategorii investic nejvíce zhodnocující 
kvalifikovanou pracovní silu. 
 
2003 – spole�nost Honeywell p�evzala s ohledem na další expanzi prostory po firm� 
Flextronics a vytvo�ila tak v Brn� svoji významnou výrobn�-technologickou základnu. 
 
2003 – akvizice spole�nosti Olympo v Brn� zabývající se distribucí a integrací 
zabezpe�ovacích technologií. 
 

3.1.2 Honeywell spol. s r.o. v �eské republice 

Spole�nost Honeywell se v �eské republice etablovala jako jedna z vedoucích 
spole�ností v oblasti automatizace �ízení budov, významných pr�myslových proces� 
a služeb spojených s letectvím. Produkty firmy Honeywell i její ucelená �ešení ovliv�ují 
každodenní život mnoha lidí a �iní jej bezpe�n�jším, pohodln�jším a produktivn�jším. 
Jako jedna z mála nadnárodních korporací, Honeywell umístil do �eské republiky i své 
vývojové centrum. 
Na území dnešní �eské republiky Honeywell p�sobí již od roku 1962, kdy zde založila 
své obchodní zastoupení spole�nost Honeywell Austria. Dnes má tato firma zastoupení 
ve �ty�ech nejv�tších m�stech v �eské republice (Praha, Brno, Olomouc a Ostrava) 
a zam�stnává celkem 2 500 lidí a díky pokra�ujícím investicím se stává jedním 
 z klí�ových hrá�� v tomto regionu. (�13) 
 
V �eské republice p�sobí spole�nost Honeywell, spol. s r.o. Krom� ní podnikají 
v �eské republice v rámci skupiny Honeywell spole�nosti Mora Aerospace a.s. se 
sídlem v Olomouci a Honeywell Controls s.r.o. se sídlem v Brn�. 
 
Spole�nost se dále územn� �lení na �ást umíst�nou v Praze a samostatné organiza�ní 
útvary v Brn� (viz. kapitoly �3.1.3 a �3.1.4). 
Majetkové vlastnictví odpovídá za�len�ní Spole�nosti do mate�ského podniku, kde je 
vrcholovým vlastníkem Honeywell International Inc.  
 
Od prosince roku 2002 je jedním z vlastník� obchodního podílu spole�nost AlliedSignal 

Aerospace Service Corporation se sídlem v USA, jejíž majetkový podíl p�edstavuje 
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20 000 K�. Dalším vlastníkem je spole�nost Honeywell s.r.I. se sídlem v Italské 
republice, jejíž majetkový podíl �iní 8 980 000 K�. (�4) 
 
P�edm�tem podnikání spole�nosti jsou: 
 

� poskytování software, 
� koup� zboží za ú�elem dalšího prodeje, 
� projektování elektrických za�ízení, 
� automatizované zpracování dat, 
� projektová �innost ve výstavb�, 
� poskytování technických služeb k ochran� majetku a osob, 
� výroba, instalace a opravy elektronických za�ízení, 
� poskytování poradenských služeb v �ízení filiálek, 
� výzkum a vývoj v oblasti p�írodních v�d, technických v�d a software pro 
�ízení technologických proces�, 

� správa a údržba nemovitostí. 
 
V roce 2006 pak byl p�edm�t podnikání rozší�en o: 
 

� �innost technických poradc� v oblasti energetiky, 
� �innost podnikatelských, finan�ních, organiza�ních a ekonomických poradc�, 
� p�ípravu a vypracování technických návrh�, 
� zprost�edkování obchodu a služeb, 
� inženýrskou �innost v investi�ní výstavb�. 

 
Certifikát ISO 9001 
V �íjnu 1996 byla firma Honeywell, spol. s r.o. certifikována firmou Lloyd´s Register 
Quality Assurance. Certifikace zahrnuje veškerou �innost firmy, v�etn� �ízení projekt� 
a vývoje aplika�ního programového vybavení. Systém �ízení jakosti byl certifikován 
podle normy ISO 9001:94, systém pro vývoj, distribuci a údržbu software podle 
požadavk� TickIT, nadstavby ISO 9001.  
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Finan�ní výsledky spole�nosti Honeywell spol. s r.o. za rok 2006 
 
Spole�nost vykázala v roce 2006 zisk po zdan�ní ve výši 65 034 tis. K� p�i dosažených 
výnosech z b�žné �innosti 2 640 734 tis. K�. P�idaná hodnota potom p�edstavovala 
832 191 tis. K� a provozní zisk 120 627 tis. K�. Ve srovnání s rokem 2005 došlo ke 
�ty�násobnému zvýšení hospodá�ského výsledku p�i zvýšení výnos� o 2,3 %. 
Struktura výnos� se v roce 2006 zm�nila jen mírn�. Prodej nakupovaného zboží stoupl 
na 30 % obratu z b�žných �inností a podíl prodeje vlastních výrobk� a služeb dosahoval 
70 %. 

Tab. �. 4 Vývoj finan�ních výsledk� v letech 2004 – 2006 (�4) 

 
Ke konci roku 2006 vykazovala spole�nost úhrn aktiv 1 457 384 tis. K� p�i základním 
kapitálu 9 000 tis. K�. Struktura aktiv se zm�nila p�i poklesu podílu ob�žných aktiv, 
které tvo�í 66 % úhrnu všech aktiv. Proti roku 2005 se výrazn� zvýšil vlastní kapitál na 
hodnotu 333 364 tis. K� z p�vodních 228 330 tis. K�.  
Zárove� se zlepšil podíl využití cizích zdroj� vzhledem k úrovni roku 2005 s p�evahou 
krátkodobých závazk� respektive skupinových p�j�ek. Cizí zdroje ve výši 

1 027 109 tis. K� však stále mají rozhodující podíl v úhrnu pasiv. (�4) 

Vývoj tržeb, zisku a p�idané hodnoty V roce 2006  
v tis. K� 

V roce 2005  
v tis. K� 

V roce 2004  
v tis. K� 

Tržby v�etn� zm�ny stavu vnitropodnikových 
zásob 

- meziro�ní zm�ny m��ené indexem 

2 640 734 
 

1,02 

2 581 259 
 

1,26 

2 047 947 
 

1,72 
Zisk (-ztráta) celkový po zdan�ní 
 
- meziro�ní zm�ny m��ené indexem 

65 034 
 

4,51 

-18 536 
 

-2,02 

18 133 
 

0,50 
Zisk celkový p�ed zdan�ním 
 
- meziro�ní zm�ny m��ené indexem 

92 260 
 

5,77 

-19 348 
 

-1,57 

33 865 
 

0,55 

Zisk provozní 
 
- meziro�ní zm�ny m��ené indexem 

120 627 
 

8,78 

13 733 
 

0,38 

36 380 
 

0,46 

P�idaná hodnota 
 
- meziro�ní zm�ny m��ené indexem 

832 191 
 

1,43 

581 217 
 

1,17 

496 725 
 

1,74 
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Graf �. 1 Vývoj finan�ních výsledk� v letech 2004 – 2006 (�4) 

 
Další podrobné informace týkající se finan�ních výsledk�, hodnocení vývoje podnikání 
a ostatních informací týkajících se spole�nosti Honeywell spol. s r.o., v�etn� zprávy 
nezávislých auditor� za rok 2006 jsou uvedeny ve Výro�ní zpráv� za rok 2006 
viz. http://www.justice.cz. 
 

3.1.3 Organiza�ní struktura spole�nosti Honeywell 

Pražská �ást spole�nosti zahrnuje jednotlivé obchodn� technické úseky, vedení 
a finan�n� administrativní úsek, dále úsek Honeywell – �editelství pro severní 
a východní Evropu, který poskytuje administrativn� obchodní služby podnik�m skupiny 
Honeywell ve st�ední, jihovýchodní, severní a východní Evrop�. Dále potom útvar 
technické a technologické podpory. 
Na základ� uskute��ování strategie centralizace administrativních �inností a služeb 
v rámci podnik� skupiny Honeywell bylo v roce 2004 z�ízeno centrum pro správu 
pohledávek Global Credit and Treasury Services Praha. Toto centrum poskytuje 
celosv�tov� služby podnik�m skupiny Honeywell. (�13) 
 
Odšt�pný závod Honeywell spol. s r.o. – Brno o.z. se �lení na výrobní a technické 
provozy a finan�n� administrativní útvar. 
 
Odšt�pný závod Honeywell spol. s r.o. – Security Products o.z. je tvo�en obchodním 
a finan�ním odd�lením. 
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Odšt�pný závod Honeywell spol. s r.o. – Global Design Center o.z. se skládá ze t�í 
výzkumných a vývojových útvar�. 

3.1.4 Honeywell spol. s r.o. v Brn� 

Podrobn�ji se zam��ím na odšt�pné závody spole�nosti Honeywell spol. s .r.o. v Brn�, 
nebo� moji diplomovou práci zašti�uje práv� jeden z odšt�pných závod� p�sobících 
v Brn�. Honeywell sídlí na brn�nské �ernovické terase od roku 2003, nast�hoval se do 
areálu po firm� Flextronics, která p�ed �asem z Brna odešla. Nyní má výrobní závod asi 
500 kvalifikovaných pracovník�. Firma k n�mu v minulosti p�istav�la ješt� 
administrativní a vývojové centrum. Honeywell má v Brn� ješt� sesterský závod 
 v �eském technologickém parku na druhém konci m�sta. Do svých brn�nských 
pobo�ek investovala spole�nost n�kolik set milion� korun.  
 
Spole�nost má v souvislosti s nutností samostatného �ízení obchodní, výrobní 
a technické �innosti v Brn� z�ízeny t�i organiza�ní složky. 
 
Honeywell spol. s r.o. – Brno o.z. 
 
Výrobní závod v Brn� poskytuje již od roku 2001 svým zákazník�m špi�kové produkty 
v oblastech spalování (ventily pro plynové kotle), termoregulace (termostatické hlavice 
na topení) a systém� s pitnou vodou (armatury a ventily).  
 
Honeywell spol. s r.o. – Security Products o.z. 
 
Tento odšt�pný závod vznikl nákupem aktiv od tuzemské obchodní spole�nosti Olympo 
dne 6. �íjna 2003 a do obchodního rejst�íku byl zapsán dne 13. �íjna 2003. P�edm�t 
podnikání odšt�pného závodu je poskytování software, projektování elektrických 
za�ízení, koup� zboží za ú�elem jeho dalšího prodeje a prodej, poskytování technických 
služeb k ochran� majetku a osob a výroba, instalace a opravy elektronických 
za�ízení. (�4) 
 
Zna�ka ADI-OLYMPO2 je obchodní zna�kou Honeywell, spol. s r.o. - Security 
Products o.z. a poskytuje obchodní zastoupení pro distribuci technologie pro 
zabezpe�ovací systémy. ADI-OLYMPO je sou�ástí skupiny ADI, která je jednou 
 z vedoucích firem v oboru distribuce zabezpe�ovacích a slaboproudých za�ízení. 

                                                 
2 www.adi-olympo.cz 
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Honeywell spol. s r.o. – Global Design Center o.z. 

V lednu 2003 založila spole�nost Honeywell v Brn� své globální vývojové st�edisko, 
které se stalo pevnou sou�ástí korpora�ní organizace Honeywell Technology Solutions 
jako HTS-Brno. Od té doby urazilo velký kus cesty p�i budování své silné pozice 
 v �eské republice. V sou�asné dob� má HTS-Brno asi 600 zam�stnanc� a plánuje 
dynamický r�st i v následujících letech. HTS-Brno p�edstavuje celosv�tov� významné 
pracovišt� aplikovaného vývoje a inženýrských �inností pro široké spektrum výrobk� 
prodávaných skupinou podniku Honeywell. Špi�koví odborníci podporují své partnery 
a zákazníky ve vývoji produkt� a komplexních �ešení v oblasti automatiza�ní a �ídící 
techniky pro pr�mysl, budovy a domácnosti, která zahrnují výrobky a systémy pro 
�ízení prost�edí a spalovacích proces�, nap�íklad termostaty, aktuátory, ventily, prvky 
rozvod� pitné vody nebo sou�ásti zabezpe�ovacích systém�. 	ešení pro oblast letecké 
techniky zahrnují mimo jiné programové vybavení pro systémy �ízení letu a motor�, 
elektronické palubní p�ístroje �i ov��ování pomocí matematických model� a simulací. 
Globální organiza�ní schéma odd�lení výzkumu a vývoje viz. P�íloha �. 2. Organiza�ní 
schéma odd�lení výzkumu a vývoje – vývojová skupina Brno viz. P�íloha �. 3. 

Korporace se intenzivn� zam��uje na vývoj a výzkum v mnoha oblastech. Její 
výzkumné výsledky dokazuje kvalita nabízených výrobk� a služeb. 
Dalším d�kazem úsp�šné práce odborník� HTS-Brno je pot�eba spole�nosti Honeywell 
vybudovat v Brn� další �ást vývojového centra. Kapacita stávajícího centra na 
�ernovické terase již není dosta�ující, spole�nost už nyní musí využívat plochu 
 v administrativním komplexu Spielberk Office Centre. Zatím je v HTS-Brno 
zam�stnáno 600 pracovník�, do �ty� let by to mohl být až dvojnásobek. Nové st�edisko 
sjednotí dosavadní dv� vývojová pracovišt� v Brn�. Spole�nost chce centrum 
 v sousedství výrobního závodu na �ernovické terase využívat od února 2009. 
Zam�stnávat by tam potom mohla i více než tisícovku zam�stnanc�, tedy víc než 400 
lidí ke stávajícím pracovník�m. (�5) 
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3.2 Honeywell standardní projektový postup 
Spole�nost Honeywell používá metodiku (viz. P�íloha �. 4) pro vedení projekt� 
NPD (New Product Development), jejíž ú�elem je zajistit standardizovaný postup p�i 
vývoji a implementaci nových výrobk�. Tento pr�vodce je rozd�len do p�ti fází (Phase) 
a t�inácti samostatných krok� (Step). Metodický návod je ur�en projektovým vedoucím 

a �len�m projektových tým�, kterým slouží jako vodítko pro úsp�šné zvládnutí pr�b�hu 
projektu a dosažení vytý�ených cíl� o�ekávaných zákazníkem a vedením spole�nosti. 
 
Jednotlivé fáze se skládají z povinných a nepovinných úkol�. Projektový tým se dle 
povahy projektu rozhodne, které volitelné úkoly provede. Ke všem povinným 
a vybraným nepovinným úkol�m pak p�id�lí lidské zdroje zodpov�dné za jejich spln�ní. 
Po provedení všech krok� dané fáze je provedena revize stavu projektu v rámci Revize 
fáze, tzv. PAC review. PAC (Product Approval Commitee) je komise složená 
z interních zdroj� spole�nosti, které mají rozhodovací a schvalovací pravomoc. 
V komisi jsou p�ítomni zástupci jednotlivých odd�lení podílejících se na implementaci 
nových výrobk�, tj. marketing, kvalita, výzkum a vývoj, výroba a management 
spole�nosti. Ú�elem této revize je ov��it, zda všechny ur�ené kroky v rámci dané fáze 

byly provedeny a bylo dosaženo požadovaných výstup�. P�edkládaná dokumentace 
obsahuje formulá� ohodnocení p�íležitosti, tzv. Opportunity scoring, projektový plán, 
finan�ní model projektu, prezentaci projektu a kontrolní list revize fáze. 
 
Formulá� Opportunity scoring byl vytvo�en jako pom�cka PAC komisi p�i posuzování 
r�zných aspekt� obchodní p�íležitosti spojené s novým produktem. Hodnotící model se 

skládá z hodnocení p�ti faktor�. Dále je k dispozici p�ehledný souhrn hodnocení a graf 
shody & dopadu a graf rizika v��i návratnosti investice. (Aplikace metody Oportunity 
scoring viz. �3.2.1)  
Každý z faktor� je rozd�len do n�kolika hodnocených otázek, ke kterým se p�i�azuje 
bodové hodnocení ve stupnici od 1 do 10. Hodnocení faktoru je potom dáno sou�tem 
bod� p�i�azených k jednotlivým otázkám a p�evedeno na procentní vyjád�ení.  
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Sledují se tyto faktory: 
� Faktor �. 1 – Business Strategy Fit – jak produkt zapadá do obchodní strategie, 
� Faktor �. 2 – Reward – návratnost investice, 
� Faktor �. 3 – Probability of Commercial Success – pravd�podobnost komer�ního 

úsp�chu,  
� Faktor �. 4 – Probability of Technical Success – pravd�podobnost technického 

úsp�chu,  
� Faktor �. 5 – Strategic Leverage – strategický pákový efekt.  

 
Tabulka hodnocení – Scoring Summary uvádí souhrnné ohodnocení projektu. Celkové 
skóre – Total Score uvádí sou�et bod� z jednotlivých faktor�, které je porovnáno 
s maximálním možným bodovým hodnocením. Následuje dosažené hodnocení 
 jednotlivých faktor�, z kterého je vypo�teno celkové riziko projektu jako sou�in 
komer�ního a technického rizika. Celkové riziko projektu je pak možné ur�it jako: 

� malé (0-20%) 
� st�ední (20-60%) 
� velké (60-100%) 

 
Sou�ástí tabulky hodnocení je rovn�ž porovnání rizika v��i návratnosti projektu, které 
vychází z úhrnného rizika a hodnocení dopadu produktu v rámci celkové obchodní 
strategie spole�nosti. A kone�n� hodnocení strategické shody, které vychází 
z porovnání dosažené zákaznické shody, shody produktu se strategií firmy a dopadu 
produktu na celkovou obchodní strategii spole�nosti. 
 
V p�ípad� nenapln�ní požadavk� p�íslušných krok� dané fáze si vyžádá schvalovací 
komise zavedení korektivních opat�ení, než uvolní p�echod projektu do fáze následující. 
Tímto kontrolním mechanizmem se zajiš�uje napl�ování požadované jakosti vyvíjeného 
výrobku, ale i vlastního pr�b�hu projektu.  
 
Každý krok je ozna�en typem, tj. zda se jedná o softwarový, nebo mechanicko-
elektrický produkt, dále je danému kroku p�id�leno po�adové �íslo pro ú�ely 
p�ehledného zpracování a následnou archivaci projektové dokumentace. Každý krok má 

n�kolik úkol�, které definují obsah a ú�el daného kroku. Jako vodítko pro spln�ní 

daného úkolu, jsou definována vstupní data, p�i jejichž použití by m�lo být dosaženo 
požadovaného výstupu. Podoba výstupní informace je op�t definována postupem. Dále 
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jsou pro jednotlivé kroky doporu�eny, tzv. DFSS3 tools, nebo-li nástroje pro návrh 
konstrukce dle metodiky Six Sigma4, které mají zaru�it vysokou jakost vyvíjeného 
výrobku. 
 

3.2.1 Fáze 1 – Identifikace pot�eb zákazníka 

Ú�elem této fáze je odhalení pot�eb a p�ání zákazníka projektu. Tyto informace mají být 
využity pro strategické rozhodování spole�nosti o budoucích vývojových projektech. 
Tato fáze má dva kroky a skládá se z celkem t�í bod�. Prvním požadavkem je vytvo�ení 
Plánu marketingového výzkumu, následuje provedení vlastního marketingového 
výzkumu. Oba tyto úkoly jsou nepovinné. Druhým krokem této fáze je revize 
schvalovací komisí, která po posouzení získaných informací projekt uvolní ke 
koncep�ní fázi.  

3.2.2 Fáze 2 – Tvorba konceptu produktu 

Tato fáze se skládá ze t�í krok� rozd�lených do celkem t�inácti úkol�. Ú�elem této fáze 
je vytvo�ení a ov��ení konceptu budoucího výrobku. 
 
Krokem �. 3 metodického postupu je vytvo�ení produktového a procesního konceptu. 
Povinným bodem tohoto kroku je vytvo�ení Specifikace požadavk� na produkt 
(tzv. PRS -  Product Requirement Specification), který vychází ze vstupních informací 
jako je marketingový pr�zkum a QFD5 studie. Jedná se vlastn� o p�evedení p�edstav 
zákazníka do konkrétní specifikace produktu. Na tomto kroku se obvykle podílí 
marketing spole�n� s vývojovými inženýry. P�estože je ú�elem Fáze 2 vytvo�ení této 
specifikace, zpravidla již existuje ur�itá p�edstava o produktu ješt� p�ed zahájením fáze. 
 
V kroku �. 4 následuje analýza, test a ov��ení jednotlivých �ešení, a výb�r finálního 
konceptu. Na základ� produktové specifikace se inžený�i snaží vytvo�it možné koncepty 
�ešení. Pro každý z navrhovaných koncept� je vyroben prototyp.  

                                                 
3 DFSS - Design for Six Sigma je aplikace princip� Six Sigma do konstrukce produkt� a jejich výrobních 
a podp�rných proces�. (�7) 
4 Six Sigma je manažerská strategie p�vodn� vyvinutá spole�ností Motorola. Six Sigma postupy se snaží 
vyhledávat a odstra�ovat p�í�iny defekt� a chyb ve výrobních postupech, za použití metod managementu 
kvality, v�etn� statistických nástroj�. (�7) 
5 QFD - Quality Function Deployment je strukturovaný p�ístup k definování požadavk� nebo o�ekávání 
zákazníka, který slouží pro vytvo�ení plánu na vyprodukování výrobku, který tato o�ekávání spl�uje. (�7) 
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Dalšími body tohoto kroku je také finan�ní analýza. Obsahem provád�né analýzy je 
posouzení celkové finan�ní stránky projektu. Sou�ástí je výpo�et ukazatel� IRR, NPV, 
payback (viz. kapitola �2.9), což jsou hlavní finan�ní ukazatele, které spole�nost sleduje 
p�i posuzování investic do projektu. Analýza dále zahrnuje zhodnocení náklad� na 
produkt, profitabilitu projektu a v neposlední �ad� také prodejní cenu produktu na trhu. 
 
Jedním z nezbytných úkol� této fáze je analýza a výb�r výrobní lokace, kde se bude 
daný produkt vyráb�t. P�edm�tem této analýzy je posouzení, jak daný výrobek zapadá 
do výrobního programu daného závodu, jaká je dostupná výrobní kapacita, a kone�n� 
odhad p�ípadných investic spojených s implementací nového produktu. 
 
Plán testování (Test Planning) pat�í rovn�ž mezi závazné požadavky této fáze. Všechny 

�ásti budoucího produktu musí projít pat�i�ným testováním, aby se zajistilo v�asné 
odhalení p�ípadných nedostatk� a byla p�ijata opat�ení pro jejich odstran�ní.  
 
V rámci Koncep�ní revize - Concept review se vybere výsledný koncept, který se dále 

rozvíjí v následujících fázích. Zpravidla vznikne n�kolik možných koncep�ních �ešení, 
z kterých pak po posouzení jednotlivých parametr� vybere projektový tým to 
nejvhodn�jší. Výsledný koncept obvykle vznikne slou�ením �ešení jednotlivých �ástí 

r�zných koncept�. Cílem tohoto p�ístupu je najít �ešení, které nejlépe spl�uje požadavky 
a o�ekávaní zákazníka. 
 
Nemén� d�ležitým bodem je také ov��ení bezpe�nostních rizik a vlivu nového výrobku 
na životní prost�edí. Vyžaduje-li to povaha výrobku, provede se také revize budoucího 
výrobku ve spolupráci se zákazníkem projektu. 
 
Posledním krokem v této fázi je p�id�lení zdroj� pro návrh produktu. Nejprve se 
zpracuje úplný projektový plán, tzv.TPP -  Total Project Plan (P�íloha �. 5), který 
zahrnuje všechny detaily vývoje produktu, tj. metodický postup konkretizovaný pro 
daný projekt, p�id�lené lidské zdroje, �asový plán jednotlivých fází, vlastní projektový 
plán ve formátu MS Project, plán investic do p�ípravk�, náklady projektu, risk 
management a další. 
Výše zmín�ný plán se spole�n� s ostatní projektovou dokumentací p�edkládá k revizi 
schvalovací komisí. Pokud jsou všechny náležitosti a požadavky na projekt v této fázi 
spln�ny uvolní schvalovací komise projekt k postupu do další fáze. 
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3.2.3 Fáze 3 – Návrh výrobku 

Fáze návrhu výrobku se skládá ze t�í krok� a celkem jednadvaceti bod�. Cílem této fáze 

je vytvo�ení návrhu konstrukce výrobku a jeho výrobního procesu. Následuje ov��ení 
tohoto návrhu a kone�n� jeho schválení a p�id�lení zdroj� zodpov�dných za 
implementaci výrobku. Tato fáze je z velké �ásti v režii inženýr� – designér�. 
 
V rámci vytvá�ení návrhu výrobku a výrobního procesu, krok �. 6, se nejprve uloží 
produktová data v ERP (Enterprise Resource Planning) systému, tj. v manažerském 
informa�ním systému spole�nosti. Tímto zp�sobem se produkt zp�ístupní v systému a je 
možné na n�j p�ijímat jak výrobní objednávky, tak následn� také objednávat výrobní 
materiál. 
Dále se zpracuje elektrický, mechanický a p�ípadn� softwarový design. Ke každé složce 
konstrukce se pak vytvo�í související výkresová a technologická dokumentace. 
Následuje návrh technologického postupu sestavení výrobku a návrh jeho balení, 
respektive p�epravního kontejneru, bez kterého by vlastní výrobek nebyl úplný. 
V p�ípad� použití díl� a sou�ástí, které nebyly dosud používány je t�eba nejprve 
dokon�it jejich kvalifikaci. Ú�elem této kvalifikace je ov��it, že nov� použité díly 
nebudou mít negativní vliv na spolehlivost výrobku jako celku. Provede se detailní 
návrh softwaru a jeho vlastního kódu. Posledním bodem tohoto kroku je testovaní, 
simulace a toleran�ní analýza jednotlivých sou�ástí produktu. 
 
Krokem �. 7 je ov��ení návrhu konstrukce výrobku. Smyslem tohoto kroku je potvrdit 

p�edchozí návrh konstrukce výrobku, respektive všech jeho �ástí. Na za�átku se provede 
detailní revize návrhu konstrukce produktu, která vychází z návrhu a jeho dokumentace 
vytvo�ené b�hem p�edchozího kroku �. 6. Posléze se p�istoupí k d�kladnému testování 
jednotlivých �ástí produktu. 
Nejprve se provede testování softwaru a jeho systémové integrace. Následuje výroba 
kvalifika�ní dávky výrobk� pro ú�ely testování v prost�edí zákaznické aplikace. V této 

fázi projektu probíhá celá �ada �asov� náro�ných a finan�n� nákladných technických 
test�, jejichž cílem je zjistit, zda vše funguje dle požadavk�, p�ípadn� mají tyto testy 
odhalit dosud neznámé nedostatky návrhu. Dle povahy produktu, respektive jeho 
aplikace se po dokon�ení vlastního testování a zpracování výstupního reportu test�, 
p�edají výsledky certifika�nímu institutu k ov��ení, pokud je toto schválení vyžadováno. 
 
Dalším povinným bodem je oficiální bezpe�nostní revize produkt�, které mohou svým 
provozem ohrozit svoje okolí, nebo zdraví osob. P�i této revizi postupuje revizní komise 
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dle p�eddefinovaného dokumentu, který obsahuje sadu otázek týkajících se bezpe�nosti 
produktu z pohledu elektro-mechanické konstrukce a dále vlivu na okolní prost�edí. 
Projektový tým, respektive interní odborníci odpoví na tyto otázky a výstupem je 
zhodnocení navrhovaného �ešení. 
 
Posledním povinným bodem tohoto kroku je ov��ení vyrobitelnosti nového produktu. 
V rámci této revize se posuzuje hardwarový a procesní návrh nového výrobku, na 
základ� výsledk� p�edchozího testování. Ú�elem této revize je potvrdit konstrukci 
výrobku a jeho vyrobitelnosti v rámci výrobního procesu. V p�ípad� požadavku, se 

provede revize stavu projektu a vývoje vlastního produktu také za p�ítomnosti zákazníka 
projektu. 
 
Krok �. 8 uzavírá fázi návrhu výrobku, která p�edchází fázi implementace do výrobního 
procesu. Pokud to produkt vyžaduje nejprve se vydá a odsouhlasí požadavek na 
investici spojenou s výrobními p�ípravky. Dále se na základ� výše popsaných test�, 
respektive vydaných report� uvolní návrh konstrukce nového výrobku. Tímto se vlastn� 
p�edá výrobek z odd�lení výzkumu a vývoje do výroby. 
 
Na záv�r je op�t nezbytné, aby projekt prošel schválením u revizní komise, která ov��í 
stávající postup projektu, finan�ní ukazatele a prov��í ostatní náležitosti spojené 
s návrhem nového produktu. Pokud jsou spln�ny všechny požadavky v dané fázi m�že 
být návrh konstrukce výrobku a výrobního procesu oficiáln� uvoln�n. 
 

3.2.4 Fáze 4 – Implementace výrobku 

Tato fáze má zajistit veškeré náležitosti spojené se za�azením nového produktu do 
výrobního a výrobkového portfolia firmy. To znamená nastavit všechny procesy, bez 
kterých by vlastní výrobek nemohl být vyráb�n, jak z pohledu vlastního výrobního 
procesu, tak i systémového nastavení a logistiky. Tato fáze se op�t skládá ze t�í 
základních krok�, které jsou rozd�leny do t�inácti bod�. 
 
Na za�átku kroku �. 9 se obvykle zadá do MRP (Materiál Resource Planning) systému, 
tj. systému pro plánování výroby a pot�eb materiálu p�edpokládaný odhad výroby, 
v�etn� termín� dodání k zákazníkovi pro jednotlivá období. Na základ� t�chto vstupních 

informací, pak m�že za�ít objednávání materiálu pro ov��ovací výrobní dávky, potažmo 
sériovou výrobu.  
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Pokud to produkt vyžaduje je nezbytné dodání a p�evzetí výrobních p�ípravk� �i 
vybavení souvisejících s jeho výrobou. Ú�elem tohoto p�evzetí je ov��it bezproblémové 

spušt�ní výroby nového produktu. Následuje zadání výrobních objednávek na základ� 
potvrzených požadavk� od zákazníka projektu. Tímto se pro danou výrobní linku 
naplánují jednotlivé dávky výroby. 
 
Krokem �. 10 je potvrzení výrobních p�ípravk� a vybavení, respektive celého výrobního 
procesu. Za tímto ú�elem se na konkrétní výrobní lince spustí definovaná výrobní dávka 
produktu. B�hem této dávky se provede testování jednotlivých technologických krok�, 
výrobních za�ízení a p�ípravk� instalovaných pro pot�eby nového produktu. Dále 
následuje analýza nam��ených dat. Za použití vyrobených vzork� se provede finální 

kvalifika�ní testování. Testují se požadavky na vzhled produktu, kam se �adí balení, 
identifika�ní štítky, manuál k výrobku, jedine�nost objednacího kódu výrobku. Dále se 
ov��uje vliv produktu na životní prost�edí a jeho slu�itelnost s ním. Prov��uje se 
vhodnost skladovací teploty a její vliv na výrobek, skladovací vlhkost a její dopad na 
produkt, provozní teplota, bezpe�nost produktu ve vlhkém prost�edí, stupe� poškození 
p�i upadnutí výrobku na zem, vibrace a ot�esy a vliv t�chto jev� na za�ízení. Prov��uje 
se rovn�ž, zda výrobek neobsahuje nebezpe�né látky, zda spl�uje požadavky na 
likvidaci odpadu. Následujícími body jsou systémové p�evzetí výrobku, dokon�ení 
testování, a tzv. „beta test“, který je posledním testováním, již na hotovém výrobku 

v podmínkách zákaznické aplikace a p�edchází p�edání výrobku. Tento krok se uzavírá 
vydáním produktové literatury. 
 
11. krokem je schválení dodávek výrobku. Toto schválení se vydává na základ� uvoln�ní 
tzv. Ok to Ship dokumentu, v n�mž se sumarizují vlastnosti produktu. V souvislosti 
s tímto oficiálním dokumentem probíhá setkání osob pov��ených schvalovací 
pravomocí za jednotlivé oblasti spojené s uvedením nového produktu na trh (marketing, 
design, kvalita, výroba, management). T�mto zodpov�dným osobám jsou manažerem 
projektu prezentovány výsledky, kterých produkt dosáhl v jednotlivých posuzovaných 
oblastech. Jednotliví odborníci se k t�mto výsledk�m vyjad�ují a potvrzují skute�nost, 
zda výrobek spl�uje stanovené podmínky �i nikoliv. Jedná se tedy o jakousi schvalovací 

listinu výrobku. Pro získání schválení ke vstupu produktu na trh je nutné, aby byl 
vyjád�en souhlas se všemi body uvedenými v tomto dokumentu. 
 
Z pohledu projektového �ízení je vhodné, aby prob�hla ješt� revize pr�b�hu projektu, na 
které se jednotliví ú�astníci projektu mají možnost vyjád�it k jednotlivým krok�m. 
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Ú�elem této sch�zky je odhalit p�ípadn� nedostatky, kterým je t�eba se v budoucnu 
vyhnout, respektive zaimplementovat nové návrhy na zlepšení procesu. 
 
Formáln� celou fázi ješt� potvrdí revize schvalovací komise. B�hem její sch�zky se 
posuzuje, zda implementovaný produkt dosahuje o�ekávaných výsledk� a spl�uje 
požadavky v jednotlivých oblastech. Op�tovn� se provede také revize všech finan�ních 
ukazatel�. 
 

3.2.5 Fáze 5 – Uvedení produktu na trh 

Jde o fázi uzavírající celý proces zavád�ní nového výrobku jeho oficiálním uvedením na 
trh. Fáze se skládá ze dvou krok� a je dále rozd�lena do t�í bod�. Jejím ú�elem je 
zprost�edkovat vstup výrobku na trh. 
 
Na základ� uvoln�ní výrobku (OK to Ship) se v kroku �. 12 p�ipraví oficiální oznámení 

o uvedení produktu na trh, tzv. Field Announcement.  
 
V posledním kroku �. 13 se celý proces NPD uzavírá. Produkt se nyní m�že p�edat do 
výroby v definované výrobní lokaci. Vlastní transfer produktu probíhá dle d�íve 
schváleného transferového plánu. V tomto okamžiku p�ebírá daný výrobní závod 

definitivn� zodpov�dnost za produkci výrobku dle pot�eb trhu. 
 
Po spušt�ní sériové výroby lze ukon�it i tuto poslední fázi projektu a tím uzav�ít celý 
projekt. D�je se tak op�t prost�ednictvím revize schvalovací komise. Na základ� ov��ení 
dosažení metrik požadovaných pro spušt�ní produkce výrobku, vydá schvalovací 

komise povolení k ukon�ení projektu.  
 

3.3 Sch�zka FPSM  
Krom� revizní sch�zky PAC, kde je projekt revidován po provedení všech úkol� dané 
fáze, je status projektu sledován v rámci tzv. FPSM sch�zky – Field Project Status 

Meeting. Tento mítink probíhá na m�sí�ní bázi. Dosavadní pr�b�h projektu je 
manažerem projektu a jeho týmem prezentován zástupc�m st�edního managementu 
vývojového odd�lení. 
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Je p�edstaven aktuální stav projektu, úkoly spln�né za uplynulé období a plán akcí na 
následující m�síc. Rovn�ž jsou prezentovány finan�ní výsledky, �erpání rozpo�tu 
a ostatní finan�ní detaily zahrnuté v tzv. 4Blockeru, který p�ehledn� uvádí �ty�i 

sledované finan�ní oblasti, cenu produktu, náklady na výrobu jednoho kusu výrobku, 
investice spojené s projektem a rentabilitu projektu. 
 
P�edm�tem tohoto setkání je prov��it, že projekt postupuje dle o�ekávání a p�ípadné 
problémy jsou �ešeny pr�b�žn�, ješt� p�ed revizí PAC. K tomuto ú�elu slouží systém 
inspek�ních otázek managementu, na které musí manažer projektu úsp�šn� odpov�d�t. 
V p�ípad� negativní odpov�di, musí p�edložit plán akcí na odstran�ní daného problému. 
 
Typické inspek�ní otázky: 

� Jsou požadavky na výrobek stabilní a schválené?  
� Spl�uje výrobek výkonnostní požadavky? 
� Má projekt n�jaké návrhové nebo procesní obtíže? 
� Má projekt n�jaké personální problémy? 
� Vykazuje projekt n�jaké externí závislosti? 
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3.4 P�edstavení projektu a jeho produktu 
Zkoumaný projekt se zabývá vývojem produktu nazvaným Konfigura�ní nástroj. 
Projektový úkol je �ešen vývojovou skupinou Brno EMEA Buildings NPI Team, která 
spadá pod organiza�ní strukturu ACS HTS-Brno. Jedná se o produkt, který rozši�uje 
stávající �ešení inteligentního senzoru teploty a tlaku v aplikacích využívajících snímání 
t�chto veli�in. Prvotní myšlenka pot�eby tohoto produktu vznikla uvnit� spole�nosti 
Honeywell, konkrétn� ve výrobním odd�lení firmy. 

3.4.1 Popis aplikace 

Inteligentní senzor teploty a tlaku (dále také jen senzor) se obvykle používá 
v aplikacích, kde je požadováno snímání teploty a tlaku. Tato za�ízení jsou dostupná 
ve dvou základních verzích, tj. s ovládacím interfacem a bez n�j. Navíc poskytuje 
n�kolik možných výstup� (nap�tí, proud, dvou-/t�í-drátový výstup, p�epína�, atd.) 
 s možností konfigurace r�zných parametr�. Tyto je možno konfigurovat 
prost�ednictvím komunika�ního rozhraní nebo p�ednastavením ve výrob�. 
 
Pro koncové zákazníky, aplika�ní inženýry, instalatéry a vlastní servis je nemén� 
d�ležité mít nástroj, který umož�uje konfigurovat inteligentní senzor a provád�t jeho 
diagnostiku p�ímo v kone�né aplikaci. Komunika�ní nástroj senzoru poskytuje 
všechny tyto funkce. Umož�uje zákazníkovi konfigurovat stejné parametry senzoru 
podobn� jako p�es komunika�ní rozhraní. Navíc ale umož�uje ukládat konfiguraci 
za�ízení do osobního po�íta�e. Tato funkce umož�uje seskupovat nastavení 
jednotlivých za�ízení a porovnávat aktuální za�ízení s ostatními konfiguracemi. B�hem 
konfigurace je inteligentní senzor p�ipojen k po�íta�i pomocí USB rozhraní a napájen 
p�ímo z po�íta�e.  
 

3.4.2 Popis produktu 

Hlavním ú�elem vývoje produktu Konfigura�ního nástroje (viz. Obr. �. 6 a Obr. �. 7) je 
vytvo�it nástroj, který v rámci komunikace se stávajícím inteligentním senzorem 
umož�uje konfigurovat n�které z parametr� tohoto za�ízení. 
Konfigura�ní nástroj spolupracuje se senzorem v „samostatném módu“. V tomto módu 
je senzor propojen pomocí konfigura�ního nástroje s po�íta�em. Senzor je pak napájen 
z po�íta�e p�es komunika�ní box. 
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Konfigura�ní nástroj senzoru sestává z komunika�ního boxu, komunika�ního kabelu, 
software a USB kabelu. Konektor M12 je použit k propojení se senzorem, LED diody 
signalizují p�enos dat a p�ipojení k napájení. Komunika�ní box obsahuje elektroniku, 
která realizuje rozhraní mezi inteligentním senzorem a osobním po�íta�em. 
 
Popsaný produkt bude zákazník�m poskytovat následující funkce: 

- komunikaci se senzorem s nebo bez komunika�ního rozhraní 
- možnost konfigurovat stejné parametry jako pomocí komunika�ního rozhraní 
- nahrání nebo stažení konfigurace do nebo ze senzoru 
- nahrání nebo uložení konfigurace z a do po�íta�e 
- porovnání konfigurace aktuálního za�ízení s konfiguracemi ostatních za�ízení 
- diagnostiku konfigurace za�ízení a její status 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Obr. �. 6 Konfigura�ní nástroj (�3) 
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Obr. �. 7 Softwarové prost�edí Konfigura�ního nástroje (�3) 

 
Konfigura�ní nástroj je kompatibilní s inteligentními senzory a m�že být použit 
s osobním po�íta�em pomocí standardního USB rozhraní, MS Windows XP nebo 
kompatibilním opera�ním systémem a zobrazovacím rozlišením 1024 x 768 nebo více. 
 

 

Obr. �. 8 Propojení Konfigura�ního nástroje s inteligentním senzorem a osobním po�íta�em (�3) 
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3.5 Analýza projektu 
Projekt vývoje Konfigura�ního nástroje byl zahájen dne 22.11.2006 a probíhá dle 
standardního postupu, který byl p�edstaven v kapitole �3.2. P�íloha �. 4 uvádí tento 
metodický postup konkretizovaný pro pot�eby projektu Konfigura�ní nástroj, v�etn� 
týmem zvolených úkol� a p�id�lených zodpov�dností. V následujících kapitolách budu 
analyzovat pr�b�h projektu v��i jednotlivým fázím a krok�m metodického postupu. 
Toto srovnání má posloužit k odhalení nedostatk� a úskalí, která se objevila p�i 

realizaci tohoto projektu. 
 

3.5.1 Analýza fáze 1 – Identifikace pot�eb zákazníka 

Stávající generace senzor� je dodávána ve dvou provedeních, a to s displejem, který 
umož�uje p�ímé ovládání a bez displeje. Druhá z uvedených variant používá standardní 
p�ednastavení z výroby. V p�ípad� dodate�ných požadavk� zákazníka je t�eba dané 
za�ízení vrátit zp�t do výroby, kde se provede úprava nastavení dle zákaznické pot�eby. 
Tento postup je však z pohledu jak zákazníka, tak firmy Honeywell neefektivní 
a zdlouhavý. 
 
Prodeje stávajícího portfolia ukazují, že se v�tšina zákazník� rozhodla pro nákup 
senzoru v provedení bez displeje, nicmén� vyžadovala následné p�enastavení 
standardních parametr� za�ízení. Na základ� t�chto informací a funk�nosti jednotlivých 
provedení p�išlo marketingové odd�lení s myšlenkou p�esunout nastavování 
konfigurace senzoru bez displeje na OEM6 partnery. Výhodou tohoto �ešení pro 
zákazníka je možnost zm�ny parametr� kdykoliv dle konkrétních požadavk�. Jak se 
ukázalo po konzultaci s výrobním odd�lením je tento postup rovn�ž výhodný i pro 
spole�nost Honeywell, která bude vyráb�t senzor v provedení bez displeje pouze 
v jedné verzi, �ímž se usnadní výrobní proces. Dále také odpadnou problémy s realizací 
logistického �et�zce p�i zasílání senzor� k p�ekonfigurování do výroby, jak je tomu 
doposud. 
Jak již bylo zmín�no, návrh na rozší�ení stávajícího produktu senzoru vzešel z interních 
zdroj�. Pracovníci výrobního odd�lení navrhli optimalizovat výrobek jeho rozší�ením 
o funkci konfigurace parametr� za�ízení p�ímo zákazníkem. Podp�rná myšlenka vzniku 

                                                 
6 OEM (Original Equipment Manufacturer) – výrobci zna�kových produkt�. Termín OEM je využíván 
 v �ad� obor�. Ozna�uje se tak prodej produkt� �i služeb podniku, který je využije v rámci svého 
výrobku, který prodá kone�nému spot�ebiteli. (�7) 
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tohoto produktu je založená na tom, že existence tohoto nástroje p�inese vyšší prodej 
samotných bez-displejových tlakových senzor�. 
 

Metodický postup Honeywellu doporu�uje jako první bod projektu vzniku nového 
produktu vytvo�ení plánu marketingového výzkumu a jeho vlastní provedení. Vzhledem 
k tomu, že pot�eba pro optimalizaci senzoru byla identifikována uvnit� spole�nosti 
Honeywell, neprovád�lo marketingové odd�lení marketingový výzkum. Projekt 
Konfigura�ního nástroje byl iniciován na základ� dostupných informací o objemech 
prodej� bez-displejového senzoru a p�íležitosti na jejich zvýšení v p�ípad� zavedení 
tohoto nástroje. Cílovou skupinou pro kterou je tento nástroj ur�en jsou OEM partne�i, 
kte�í se nejvíce podílejí na prodejích senzoru.  
 

Veškerá projektová dokumentace byla p�edložena schvalovací komisi PAC (Product 
Approval Commitee) k posouzení. 
 

Ohodnocení p�íležitosti projektu na trhu (hodnocení týmem): 

- Hodnocení p�íležitosti: 162 bod� z 240 možných 
- Celkové riziko: 50% - Komer�ní riziko: 34% 

- Technické riziko: 24% 
� Jak zapadá produkt do obchodní strategie: 28 bod� ze 40 možných 
� Pravd�podobnost komer�ního úsp�chu: 46 bod� ze 70 možných 
� Pravd�podobnost technického úsp�chu: 38 bod� z 50 možných 
� Strategický vliv: 28 bod� ze 40 možných 
� Ziskovost: 22 bod� ze 40 možných 

 

V celkovém hodnocení vykazuje projekt st�ední riziko, a dále strategickou shodu mezi 

zákazníkem a produktem, s p�im��eným pom�rem rizika a ziskovosti. 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Obr. �. 9 Tabulka souhrnného hodnocení p�íležitosti a rizik projektu Konfigura�ní nástroj (�3) 

Scoring Summary

1

Total Score 162
Total Score (percent) 68%

Total Possible 240
Five Factor Scores Business Strategy Fit (40 possible) 28

Probability of Commercial Success (70 possible) 46 34% Commercial Risk
Probability of Technical Success (50 possible) 38 24% Technical Risk

Strategic Leverage (40 possible) 28 50% Total Risk (Commercial X Technical)
Reward (40 possible) 22

Risk vs Reward Total Risk ( 3500 possible) 1748
Impact (10 possible) 7

Customer Congruence (10 possible) 10
Strategy CongruenceProduct Congruence (10 possible) 7

Impact (10 possible) 7

High Risk
60% - 100%

Medium Risk
20% - 60%

Low Risk
0% - 20%
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Obr. �. 10 Shoda a dopad obchodní p�íležitosti projektu Konfigura�ní nástroj (�3) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Obr. �. 11 Vztah rizika a ziskovosti projektu Konfigura�ní nástroj (�3) 
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Odhad finan�ních detail� projektu: 
Odhady finan�ních detail� provádí manažer projektu. P�i odhadech se vychází 
z d�ív�jších zkušeností, nebo podobnosti s jinými projekty a produkty. P�edpokládá se 
také, že zodpov�dná osoba má dostate�né znalosti a zkušenosti, které p�i tomto odhadu 
uplatní. 
 

Prodejní cena  
Cena výrobku vychází z nákladového modelu. Informace, které nejsou v dané fázi 
projektu k dispozici, byly ur�eny kvalifikovaným odhadem. Do prodejní ceny je 
zahrnuta také obchodní marže stanovená na základ� b�žných provozních náklad� 
spole�nosti Honeywell a procento požadovaného zisku. 

 

Nový výrobek 
Cílová pr�m�rná 
prodejní cena v 

(USD na 1ks) 

Sou�asný odhad 
pr�m�rné prodejní 
ceny (USD na 1ks) 

Produkty v rodin�:   
Konfigura�ní nástroj 250,00  250,00  

Pr�m�rná cena ze všech výrobk� v rodin�  250,00  250,00  

Tab. �. 5 Prodejní cena Konfigura�ního nástroje 

 

Odhad budoucích prodej� Konfigura�ního nástroje 
Konfigura�ní nástroj p�edstavuje nový výrobek. Jeho zavedením se rozší�í celkový 

objem vyráb�ných produkt�. P�edpokládané p�ír�stky prodej� v jednotlivých letech, jak 
je odhadlo marketingové odd�lení na základ� o�ekávaného r�stu prodeje senzor�, pro 
které je Konfigura�ní nástroj ur�en, uvádí Tab. �. 6. 

 
Objem prodej� 2008 2009 2010 2011 
Nový výrobek (v tis. ks)            -    0,3 0,5 0,8 
Náhrada za stávající produkt (v tis. ks)            -    - - - 
�istý p�ír�stek (v tis. ks)            -    0,3 0,5 0,8 

Tab. �. 6 Odhadované objemy prodej� Konfigura�ního nástroje 

 
Nákladový model produktu Konfigura�ní nástroj 
Tab. �. 7 uvádí pouze variabilní náklady spojené s jednotkou produktu. Náklad p�ímé 
práce vychází z pr�m�rné mzdy výrobních d�lník� v rámci spole�nosti. V dané fázi 
projektu nemohou být fixní náklady p�esn� vy�ísleny, nebo� není ješt� rozhodnuto 
o konkrétní výrobní lokaci, kam bude produkce umíst�na. Pro ú�ely ur�ení prodejní 
ceny se tedy vychází z kvalifikovaného odhadu.  
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Druh náklad� 
Plán 

(USD na 1ks) 
Aktuální odhad 

(USD na 1ks) 

Materiál 75,00 75,00  
P�ímá práce  8,25 8,25    
Ostatní variabilní náklady  25,80 25,80    

Celkové variabilní náklady 109,05 109,05  

Tab. �. 7 Nákladový model produktu Konfigura�ní nástroj 

 

Rozpo�et 
Rozpo�et náklad� projektu byl proveden na základ� podobnosti s d�íve realizovanými 

projekty a odhadu podle sazeb jednotlivých zdroj�. (viz. kapitola �2.7.1).  
 

Rozpo�et projektu  Plán 
Od za�átku 

projektu 
vy�erpáno 

�erpání do 
konce 

projektu 
Celkem 

           Výzkum a Vývoj (v tis. USD) 90 8 82 90 
             Marketing (v tis. USD) 10 1 9 10 
             P�ípravky a vybavení  (v tis. USD) 35 1 34 35 
    Celkové investice  (v tis. USD) 135 10 125 135 

Tab. �. 8 Rozpo�et projektu Konfigura�ní nástroj 

Z uvedeného návrhu rozpo�tu vyplývá, že nejv�tší �ást náklad� na realizaci projektu 
p�ipadá na vlastní vývoj produktu. Celkové náklady na realizaci Konfigura�ního 

nástroje jsou plánovány na 135 000 USD. 
 

Finan�ní ukazatele projektu  
Doba pot�ebná k navrácení investovaných prost�edk� byla vypo�tena na p�ibližn� 
2 roky a 4 m�síce. Návratnost projektu lze p�edpokládat do dosažení vnit�ní úrokové 
míry kapitálu 40%. Tato sazba pak vyjad�uje skute�nou rentabilitu investice. P�i 
výpo�tu �isté sou�asné hodnoty se vycházelo z šestiletého plánu pen�žních tok� 
a nákladu kapitálu 8%. Vzhledem k dosažené hodnot� NPV 107 000 USD je projektová 

investice efektivní. 

 
Finan�ní ukazatele  Plán Aktuální odhad 

Doba návratnost projektu - Payback Period (roky) 2,3 2,3 
Vnit�ní výnosové procento - IRR (%) 40% 40% 

�istá sou�asná hodnota - NPV (v tisících USD) 107 107 

Tab. �. 9 Finan�ní ukazatele projektu Konfigura�ní nástroj 
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Na základ� dostupných informací uvolnila schvalovací komise PAC projekt k postupu 
do koncep�ní fáze a byly na n�j schváleny a p�id�leny požadované zdroje. Fáze 

identifikace pot�eb zákazníka byla ukon�ena k 28. b�eznu 2007, což je o týden d�íve, 
než bylo p�vodn� plánováno. 
 

Poznatky z analýzy Fáze 1 
Po�et OEM partner� operujících na trhu je relativn� omezen. Nelze kalkulovat s tak 
dynamickým každoro�ním nár�stem po�tu nových OEM partner�, jak marketingové 
odd�lení p�edpokládá ve svých odhadech prodej�. Navíc pomocí Konfigura�ního 
nástroje je možné konfigurovat v�tší množství senzor� a tudíž prodeje vlastního 
Konfigura�ního nástroje neporostou lineárn� se zvýšeným prodejem senzor�, jak 
p�vodn� marketingové odd�lení o�ekávalo. 
 
Odd�lení marketingu sice správn� ur�ilo cílovou skupinu zákazník� pro nový produkt. 
Avšak nesprávn� odhadlo nár�st jeho prodeje. P�i t�chto odhadech totiž vycházelo 
pouze z  o�ekávaných nár�st� prodej� senzor�, jejichž aplikace je Konfigura�ním 
nástrojem rozší�ena. Prodeje Konfigura�ního nástroje nebyly podloženy doporu�eným 

marketingovým výzkumem trhu. Jeho provedení by umožnilo odhalit skute�nou 

souvislost prodej� senzoru a Konfigura�ního nástroje. Dále by bylo možné správn� 
zmapovat trh pro daný produkt, který by mohl být širší než �iní sou�asné portfolio OEM 
partner�. 
Tyto skute�nosti mohou vést ke zkreslení finan�ních ukazatel� projektu a tím pádem ke 
zhoršení rentability projektu a prodloužení doby návratnosti vložené investice. 
Ukazatele tedy neposkytují zcela kvalitní informace pro posouzení projektu. 
 
Nedostate�ná identifikace a poznání pot�eb zákazníka m�že vést k nep�esnému popisu 
požadavk� na produkt, což by se mohlo promítnout v koncep�ní respektive realiza�ní 
fázi projektu. Tyto nedostatky pak pozd�ji mohou vyvolávat pot�ebu dodate�né úpravy 

produktu, s negativním dopadem na finan�ní a �asovou stránku projektu. Omezením se 
pouze na pot�eby trhu OEM zákazník� mohlo dojít k uzav�ení možnosti vstupu nov� 
vyvíjeného produktu na další trhy, jejichž pot�eby nebyly identifikovány. Tímto 
p�ístupem dochází ke ztrátám z neidentifikované p�íležitosti. 
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3.5.2 Analýza fáze 2 – Tvorba konceptu produktu  

Koncep�ní fáze produktu Konfigura�ní nástroj vychází z pot�eby nástroje ur�eného pro 
konfiguraci bez-displejových senzor�. Marketingové odd�lení se p�itom zam��ilo na 
pot�eby OEM partner�, kte�í se podílejí nejv�tší m�rou na prodejích t�chto senzor�. 
Z pot�eb tohoto trhu vychází vlastní specifikace požadavk� na produkt,  

tzv. PRS – Product Requirement Specification. 
Odd�lení marketingu p�ipravilo tuto specifikaci spole�n� s vývojovými a výrobními 
inženýry. Výsledkem této specifikace je dokument obsahující popis produktu a jeho 
aplikace, viz. kapitola �3.4, a dále ostatní související technickou a technologickou 
dokumentaci, v�etn� požadavk� na jakost a bezpe�nost produktu, viz. P�íloha �. 5. 
 
Prob�hla také analýza možného vlivu produktu na životní prost�edí. Vzhledem k tomu, 
že se jedná o elektronický výrobek vztahují se na n�j požadavky evropské direktivy 
RoHS7 (Restriction of the use of Hazardeous Substances) vydané Evropskou komisí. 
Tato zakazuje použití nebezpe�ných látek v elektrických a elektronických výrobcích. 
Návrh konstrukce výrobku tak bude vycházet pouze ze sou�ástek spl�ujících tuto 
direktivu. 
 
Jedním z nezbytných úkol� pro další pr�b�h projektu Konfigura�ní nástroj je provedení 

finan�ní analýzy. Jejím ú�elem je kvalifikovan� odhadnout náklady spojené s realizací 
projektu, nacen�ní vlastního produktu, odhad ro�ních objem� prodeje. Výstupem pak je 
zpracování ukazatel� v požadovaném standardním formátu, tzv. 4Blocker zmín�ném 
v kapitole �3.3. 
 

                                                 
7 RoHS (Restriction of the use of Hazardeous Substances) je direktivou vydanou Evropskou komisí  
27. ledna 2003. Na�izuje všem �lenským stát�m Evropské unie uzákonit tuto direktivu jako závazný 
zákonný p�edpis s platností od 1.�ervence 2006. Cílem je zakázat používání šesti direktiv� ozna�ených 
látek p�i výrob� elektrického a elektronického za�ízení a tím p�isp�t k ochran� lidského zdraví a životního 
prost�edí. 
Direktiva RoHS zakazuje použití t�chto šesti látek: kadmium, rtu�, olovo, šestimocný chróm, 
polybromované bifenyly (PBB), polybromované difenylethery (PBDE) (�7) 
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Prodejní cena 
Tab. �. 10 uvádí prodejní cenu Konfigura�ního nástroje a cenu vlastního senzoru. 
 

Nový výrobek 
Cílová pr�m�rná 
prodejní cena v 

(USD na 1ks) 

Sou�asný odhad 
pr�m�rné prodejní 
ceny (USD na 1ks) 

Produkty v rodin�:   
Konfigura�ní nástroj  250,00  250,00  
Senzor 186,00 186,00 

Pr�m�rná cena ze všech výrobk� v rodin�  196,67  196,67  

Tab. �. 10 Fáze Koncept - Prodejní cena Konfigura�ního nástroje a Senzoru 

 

Odhad budoucích prodej� Konfigura�ního nástroje 
Tabulka o�ekávaných prodej� v letech 2008 až 2011 byla rozší�ena o navýšené prodeje 
tlakových senzor� jako výsledek zavedení konfigura�ního nástroje. Odhadovaný nár�st 
prodej� v uvedeném období �iní celkem 14 300ks, v porovnání s odhady uvedenými ve 
fázi 1 (Tab. �. 6). Po�ítá se zde tedy s podporou prodeje senzor� díky Konfigura�nímu 
nástroji. Marketingové odd�lení nov� zahrnuje Konfigura�ní nástroj do prodejního 
portfolia firmy FEMA8 jako podporu prodej� OEM partner�m. 
 

Objem prodej� 2008 2009 2010 2011 
Nový výrobek (v tis. ks) 1,8 3,5 5,3 5,3 
Náhrada za stávající produkt (v tis. ks) - - - - 
�istý p�ír�stek (v tis. ks) 1,8 3,5 5,3 5,3 

Tab. �. 11 Fáze Koncept - Odhad objem� prodej� Konfigura�ního nástroje 

 

Nákladový model produktu Konfigura�ní nástroj 
Náklady na jeden výrobek byly ve fázi konceptu up�esn�ny na základ� vytvo�ení 
specifikace požadavk� na výrobek (PRS). Odhad materiálových náklad� na jeden kus 
byl snížen o 9 USD, na základ� porovnání elektronických a mechanických díl� s jinými 
obdobnými díly použitými v již vyráb�ných produktech Honeywellu. Stejným 
postupem došlo k úprav� ostatních variabilních náklad�, které byly sníženy o 0,62 USD 
na 1kus. Odhad p�ímých náklad� práce z�stal shodný s p�vodním odhadem ve fázi 1. 
 

                                                 
8 Firma FEMA byla zakoupena spole�ností Honeywell. Zavedená obchodní zna�ka byla ponechána 
z marketingových d�vod�. Výrobní portfolio je tedy distribuováno pod zna�kou FEMA.  
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Druh náklad� 
Plán 

(USD na 1ks) 
Aktuální odhad 

(USD na 1ks) 

Materiál 66,00 66,00  
P�ímá práce  8,25 8,25 
Ostatní variabilní náklady  25,18 25,18 

Celkové variabilní náklady 99,43 99,43  

Tab. �. 12 Fáze Koncept – nákladový model produktu Konfigura�ní nástroj 

 

Rozpo�et 
V rozpo�tu projektu byly oproti fázi 1 navýšeny o�ekávané náklady marketingového 
odd�lení o 4 000 USD. Dále byly na základ� up�esn�ní v PRS navýšeny o�ekávané 
investice spojené s p�ípravky a vybavením pot�ebným pro daný produkt o 46 000 USD. 
Celkový plánovaný rozpo�et projektu tak dosahuje 185 000 USD. Do okamžiku této 
finan�ní analýzy bylo již celkov� z rozpo�tu vy�erpáno 50 000 USD. V rozpo�tu 
ur�eném na výrobní p�ípravky se po�ítá s úsporou 2 000 USD oproti plánu. 
 

Rozpo�et projektu  Plán 
Od za�átku 

projektu 
vy�erpáno 

�erpání do 
konce 

projektu 
Celkem 

 
+ / (-) 
Plán 

           Výzkum a Vývoj (v tis. USD) 90 45 45 90  
             Marketing (v tis. USD) 14 2 12 14  
             P�ípravky a vybavení  (v tis. USD) 81 3 76 79 2 
    Celkové investice  (v tis. USD) 185 50 133 183 2 

Tab. �. 13 Fáze Koncept – Rozpo�et projektu Konfigura�ní nástroj 

 

Finan�ní ukazatele projektu  
P�i zohledn�ní skute�nosti navýšených prodej� senzor� v d�sledku zavedení 
Konfigura�ního nástroje došlo k výrazné zm�n� finan�ních ukazatel� projektu. 
Návratnost investice projektu se významn� zlepšila, doba návratnosti projektu se zkrátila 
na 1 rok a necelých 5 m�síc�. Vnit�ní výnosové procento se zvýšilo až na úrove� 93% 
a �istá sou�asná hodnota nyní p�edstavuje 523 000 USD. 
 

Finan�ní ukazatele Plán Aktuální 
odhad 

+ / (-) 
Plán 

Doba návratnost projektu - Payback Period (roky) 1,4 1,4  

Vnit�ní výnosové procento - IRR (%) 93% 93% 0% 

�istá sou�asná hodnota - NPV (v tisících USD) 523 523 0 

Tab. �. 14 Fáze Koncept – Finan�ní ukazatele projektu Konfigura�ní nástroj 
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Profitabilita projektu 
Tab. �. 15 uvádí profitabilitu projektu ve fázi konceptu a výhled na nejbližší t�i roky. 
Nár�st tržeb spole�nosti spojený se zavedením Konfigura�ního nástroje a o�ekávaným 
navýšením prodej� senzor� p�edstavuje v roce 2008 hodnotu 354 000 USD. 
P�ísp�vková marže dosahuje hodnoty 137 000 USD, což p�edstavuje 39%. Náklady na 
vývojové pracovníky byly v roce 2007 plánovány ve výši 90 000 USD. Náklady na 
drobný hmotný a nehmotný majetek a marketing byly v roce 2007 plánovány ve výši 
26 000 USD. Náklady na investi�ní majetek jsou rozpoušt�ny v následujících t�ech 
letech. V uvedených �ástkách jsou však ješt� zahrnuty ostatní náklady stanovené 
procentním podílem z ro�ních tržeb. Po ode�tení náklad� na projekt je tedy v roce 2008 

o�ekáván provozní výnos 99 000 USD, což p�edstavuje 28% hodnoty tržeb. Stejným 
zp�sobem jsou prezentovány údaje na následující období.  

 

Sou�asný odhad v tisících USD 2007 2008 2009 2010 

Tržby (v tis. USD)     
   Nové tržby            -               354           683        1 037  
   Náhrada za tržby               -                   -                 -                 -    
�istý p�ír�stek tržeb            -               354           683        1 037  
     
P�ísp�vková marže (v tis. USD)            -               137           258           395  
   %  39% 38% 38% 
  Výzkum a vývoj            90              -               -               -    
  Odd�l/Marketing/P�ípravky/OFC            26               37            50             64  
Provozní výnos + / (-)         (116)              99           208           330  
  % z tržeb  28% 30% 32% 
Plán na konci Fáze 2 (v tis. USD)     
  P�ír�stek tržeb             -               354           683        1 037  
  Provozní výnos + / (-)         (116)              99           208           330  

Tab. �. 15 Fáze Koncept – Profitabilita projektu  

 
Analýza a rozhodnutí o výb�ru výrobní lokace budoucího výrobku se provádí na základ� 
konceptu výrobku. Vzhledem ke skute�nosti, že Konfigura�ní nástroj rozši�uje stávající 
výrobu senzor�, byl pro jeho výrobu zvolen závod divize Buildings v n�meckém 
Schoenaichu. Tento závod již vyrábí komponenty výrobního portfolia produkt� FEMA, 
poskytuje dostate�nou volnou kapacitu a nevyžaduje další investice do stávajícího 
výrobního vybavení. 
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Plán testování (Test Planning) byl p�ipraven tak, aby mohly být uskute�n�ny všechny 
požadované standardní testy produktu, s dostate�nou �asovou rezervou a zohledn�ním 
dostupnosti zdroj�. 
 
Na základ� specifikace PRS p�ipravil projektový tým t�i koncepty Obr. �. 12 budoucího 
výrobku, které se v tomto p�ípad� liší designovým provedením. Výsledný koncep�ní 

design byl zvolen projektovým týmem po zhodnocení požadavk� na mechanické 
provedení, ergonomii a vzhled. 
 
Dle metodického postupu bylo provedeno hodnocení bezpe�nosti použití produktu. 
Konfigura�ní nástroj senzoru není považován za produkt, který by svým b�žným 
použitím zp�soboval p�ímé ohrožení lidského života �i zdraví, proto je dosta�ující, aby 
spl�oval b�žné normy definující požadavky na elektro-mechanické výrobky. 
 

 

Obr. �. 12 Koncep�ní návrhy mechanického designu výrobku (�3) 

 
Klí�ovým úkolem koncep�ní fáze je vytvo�ení úplného projektového plánu, tzv. Total 
Project Plan (TPP). Tento shrnuje veškerou doposud vytvo�enou dokumentaci týkající 
se projektu, v�etn� detailního projektového plánu aktivit a použitých zdroj�. Do 
stávajícího bodu projektu neexistují žádné pevné termíny pro jednotlivé fáze. Pevné 
termíny jednotlivých aktivit se stanovují až od vstupu do fáze 3. 
 
Pro projekt Konfigura�ního nástroje byl sestaven �asový plán trvání projektu,  
viz. Tab. �. 16. Pro fázi 1 a 2 jde pouze o vy�íslení doby doposud strávené na 
p�ípravných aktivitách. Od konce fáze 2 se již plánují závazné termíny. Plánované 

datum ukon�ení projektu bylo p�edb�žn� stanoveno na konec února 2008. 
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Fáze Trvání / Celkem dní Pracovní dny 

F2 – F4 4.4.2007 - 29.2.2008 / 331,00 238 

F 1 22.11.2006 - 4.4.2007 / 133,00 96 

F 2 4.4.2007 - 26.7.2007 / 113 82 

F 3 26.7.2007 - 15.11.2007 / 112 81 

F 4 15.11.2007 - 29.2.2008 / 106 77 

Tab. �. 16 Plán trvání jednotlivých fází projektu dle TPP (�3) 

 
Tab. �. 17 uvádí kompletní projektový tým sestavený pro pot�eby projektu Konfigura�ní 
nástroj, v�etn� procentního odhadu jejich celkového vytížení projektem. 
 
Jméno zdroje Odd�lení / Lokace Pozice Vytížení zdroje na projektu 

K. K. GE51 Program Manager 10% 

P. G. CZ09 Project management 50% 

R&D    
Z. V. CZ09 Mechanical Design 40% 

J. K. CZ09 Hardware Design 65% 

M. H. CZ09 Software Design 50% 

P. Ch. CZ09 SW Design  

Výroba    

M. K. FEMA/GE51 Production 20% 

A. A. FEMA/GE51 Production 20% 

R. S. GE51 Production 15% 

H. M. FEMA/GE51 Purchase 20% 

F. S. CZ09 PCB Layout 35% 

T. H. / J. K. CZ09 EMC Testing 35% / 25% 

K. F. GE51 Quality Assurance 10% 

H. H. GE51 Production Technology 30% 

F. R. / T. H. CZ09 Acceptance Test 10% / 40% 

P. B. GE51 Sourcing / NPI buyer 5% 

Market. / Tech lit.    
F.L. GE51 Product Management 25% 

A.B. GE51 Technical Literature 15% 

Tab. �. 17 Projektový tým projektu Konfigura�ní nástroj 

 
Záv�re�ným bodem této fáze je op�t PAC review. Vstupem pro hodnocení komise byla 
data zpracována v jednotlivých úkolech koncep�ní fáze, tj. p�edevším finan�ní analýza 
a úplný projektový plán. A také výstupy z FPSM sch�zek. 
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Ohodnocení p�íležitosti produktu na trhu z�stává na stejné úrovni jako ve fázi 1, tedy 
celkové skóre je 162 bod�. Komer�ní riziko je ohodnoceno na 34% a technické riziko 
�iní 24%. 
 
Tým ur�il v dané fázi následující projektová rizika viz. Tab. �. 18. V oblasti zajišt�ní 
technických úkol� hrozí riziko v p�ípad�, že role procesního inženýra nebude obsazena 
b�hem �íjna 2007. Dále je v ohrožení �asový termín testování ve výrob�, z d�vodu 
možného zpožd�ní dodání p�ípravk� a výrobního testeru.  
 

Oblast rizika Identifikované riziko Komentá� 

Finan�ní  Ne  

Personální Ne  

Technická Ne Za p�edpokladu, že procesní inženýr bude 
k dispozici v �íjnu 2007 

�asová Ano  Dodání p�ípravk� a výrobního testeru 

Tab. �. 18 Fáze Koncept – Projektová rizika 

 

Pr�b�žné výsledky hodnocení parametr� rozpracovanosti projektu  
(k datu konání FPSM mítinku, dne 28. �ervna 2007) 
Plánované náklady podle rozpo�tu (PV) v daném okamžiku jsou 30 000 USD. Skute�né 
náklady (AC), které byly zjišt�ny, pak �iní 25 000 USD. �ástka 30 000 USD 
p�edstavuje hodnotu v rozpracovanosti (EV). 
 

Odchylka skute�ných náklad� od rozpo�tu:   00050002500030 =−=CV  

Je z�ejmé, že náklady na projekt nebyly k datu analýzy �erpány v p�edpokládané výši.  
 

Odchylka od �asového rozpisu:   00003000030 =−=SV  

�asový pr�b�h prací na projektu se od �asového rozpisu neliší, odchylka je tedy 
v daném okamžiku m��ení nulová. 
 
Projekt tedy zatím probíhá podle plánu náklad�, resp. k datu analýzy vykazuje jistou 
úsporu. Nachází se také v p�edpokládaném �asovém rámci.  
 
Výpo�et dalších hodnotících koeficient� konceptu: 

Index výkonu podle náklad�:    2,1
00025
00030 ==CPI  
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Index výkonu podle �asového rozvrhu:  1
00030
00030 ==SPI  

Z hodnot index� CPI a SPI vyplývá, že ke dni analýzy je dosaženo lepších výsledk�, 
než jaké byly p�edpokládány v plánu a z �asového hlediska projekt probíhá podle plánu.  
 
Prognóza celkových náklad� projektu p�i jeho ukon�ení EAC byla stanovena odhadem 
na 90 000 USD. P�vodní celková výše rozpo�tu projektu BAC je 90 000 USD.  
 
Odchylka prognózy celkových náklad� projektu VAC:  

00009000090 =−=VAC  

Neo�ekává se tedy p�ekro�ení p�vodn� plánovaných náklad� projektu. 
 
Schvalovací komise neshledala žádné nedostatky, které by bránily postoupení projektu 
do následující fáze 3 – Návrh výrobku. 
 
Koncep�ní fáze byla ukon�ena s m�sí�ním odkladem v��i plánu. V pr�b�hu fáze 2 se 
objevil problém s dostupností lidských zdroj�. Na n�mecké stran� chyb�l procesní 
inženýr, který by provedl analýzu vyrobitelnosti produktu. Z d�vodu zastavení postupu 
projektu, byla svolána sch�zka s managementem, kde manažer projektu požádal 
o zmrazení projektu do doby zajišt�ní pot�ebného zdroje. Management tento požadavek 
akceptoval a povolil zastavení projektu na jeden m�síc. Po tuto dobu neprobíhaly na 
projektu žádné �innosti a nebyly �erpány žádné zdroje. Fáze byla oficiáln� ukon�ena ke 

dni 22. srpna 2007. 
 

Poznatky z analýzy Fáze 2 
Ve fázi konceptu výrobku se neobjevily žádné zjevné technické problémy. Krom� výše 
popsaného problému s chyb�jícím lidským zdrojem, probíhaly ostatní projektové 
�innosti dle o�ekávání projektového vedoucího. Rovn�ž schvalovací komise 
neidentifikovala žádné zásadní nedostatky. Pozastavení projektu, by� oficiáln� 

schválené, znamená ve skute�nosti pozd�jší uvedení produktu na trhu. Spole�nost 
Honeywell se tak vystavuje riziku ztráty konkuren�ní výhody, což m�že vést až ke 
snížení o�ekávané ziskovosti projektu. 
 
Ur�ité problémy se také objevily v interní komunikaci mezi odd�lením marketingu 
a odd�lením vývoje nových výrobk�, jejichž úzká spolupráce je v této fázi projektu 
nezbytná. Problém byl identifikován v nedostate�né komunikaci, na které se podílí také 
geografická vzdálenost mezi ob�ma odd�leními, kdy se marketingové odd�lení nachází 
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v N�mecku a odd�lení vývoje je umíst�no v Brn�. Vzájemná komunikace probíhala 
p�edevším na úrovni emailové komunikace, nebo konferen�ních telefonických hovor�. 
Jak se ukázalo b�hem fáze konceptu, tento zp�sob komunikace není vždy 
nejefektivn�jší, nebo� se objevovala by� drobná vzájemná nepochopení p�i p�enosu 
informací. Vzájemná komunikace je p�itom ve fázi tvorby produktové specifikace a 
následn� vlastního konceptu zcela zásadní, nebo� má p�ímý vliv na další správný vývoj 
produktu.  
 

3.5.3 Analýza fáze 3 – Návrh výrobku  

Projekt vstoupil do fáze 3 se zpožd�ním díky pozdnímu ukon�ení fáze 2 viz. 
kapitola �3.5.2. Jeho o�ekávané ukon�ení je tak adekvátn� posunuto v��i p�vodnímu 
plánu. Tato zpožd�ní mají vliv na termín spušt�ní produktu ve výrob�, respektive jeho 
uvoln�ní na trh. 
 
Do fáze návrhu výrobku vstupuje budoucí produkt ve stavu, kdy je zvoleno koncep�ní 
�ešení. Nyní je t�eba vytvo�it konkrétní výrobkové návrhy a plány výrobních proces�. 
Dle metodického postupu byl nejprve založen výrobek v ERP systému. Dále byl 
zpracován elektro-mechanický design a vytvo�en software produktu v�etn� související 
dokumentace. V dalším kroku byl proveden návrh výrobního postupu v�etn� 
p�epravního kontejneru. Prob�hla také kvalifikace nových díl� a kone�n� detailní popis 
kódu systému a toleran�ní analýza obvodových a mechanických �ástí.  
 
Nyní následovala v rámci kroku 7 série testovaní jednotlivých �ástí Konfigura�ního 
nástroje. Test systémové integrace ov��il, zda Konfigura�ní nástroj pracuje správn� po 
spojení s nad�azeným systémem, tj. ve spolupráci se senzorem. V rámci kvalifika�ní 
série byly vyrobeny vzorky pro následné prototypové testování. Zástupci odd�lení 
výroby, kvality a designu rovn�ž provedli procesní FMEA9 analýzu, tj. analýzu 
potenciálních defekt� p�i výrobním procesu a jejich následku na funk�nost finálního 
výrobku. Sou�asn� byly také objednány výrobní p�ípravky. Záv�rem byl po zrevidování 

výsledk� analýz a všech test� uvoln�n návrh výrobku k implementa�ní fázi. 
 
N�které testy byly p�esunuty až do fáze 4 z d�vodu zkrácení doby pot�ebné pro fázi 3. 
Jednalo se p�edevším o test PAT (Product Acceptance Test), zejména o �ást  
                                                 
9 FMEA - Failure Mode and Effect Analysis, jedná se o analýzu možných vad a jejich následk�. Používá 
se jak p�i návrhu výrobku, tzv. DFMEA – Design FMEA, tak i procesu tzv. PFMEA – Process FMEA. 
FMEA je základní analytickou metodou použitou p�i vývoji. (�7) 
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Product appeareance, která kontroluje balení výrobku, literaturu dodávanou s výrobkem 
a etikety. Vzhledem k nedostupnosti finálních test� neprobíhal ani test životnosti 
výrobku. Toto s sebou však p�ináší riziko v podob� pot�eby zm�ny designu, což 

v následující fázi m�že být zásadní problém. 
 
Ve fázi 3 došlo k problém�m s realizací n�kterých úkol� projektového plánu. Jedním 
z hlavních technických problém� bylo ukon�ení testu elektromagnetické kompatibility, 
tzv. EMC testu, který je nezbytným p�edpokladem k ud�lení CE10 certifikátu. Selhávání 
výrobku b�hem t�chto test� si vyžádalo zm�ny hardwarového a softwarového �ešení 
Konfigura�ního nástroje. Realizace t�chto úprav m�la za následek prodloužení doby 
pot�ebné k dokon�ení vlastního testu a celkové zpožd�ní této fáze projektu o p�t týdn�.  
 

K dalším negativním vliv�m na pr�b�h projektu pat�í personální zm�ny v projektovém 
týmu. V této fázi projektu opustili spole�nost Honeywell dva klí�oví pracovníci 
projektového týmu. Jedním z nich byl vedoucí projektu, jehož pozice byla obsazena 
 inženýrem z �ad projektového týmu. Druhým chyb�jícím �lánkem byl vývojový 
inženýr-elektro. Bylo tudíž nutno zajistit kapacity pro dv� neobsazená místa vývojového 
týmu. Díky t�mto zm�nám došlo ke zpožd�ní softwarových prací na Konfigura�ním 
nástroji. Vzhledem k tomu, že zpožd�ní se týká tvorby softwaru nem�lo by mít p�ímý vliv 

na vlastní dokon�ení implementace Konfigura�ního nástroje ve výrob�, tedy následující 
fáze 4. 
 
P�i revizi pr�b�hu projektu v rámci FPSM sch�zky projektový tým navrhl odložit 
ukon�ení fáze 4, p�vodní termín byl 29.2. 2008. D�vodem k odložení konce fáze je 
zpožd�ní v dodání výrobního testeru a zpožd�ní p�i schvalování p�ípravk� o jeden 
m�síc. Již nyní tedy bylo jasné, že ukon�ení implementa�ní fáze výrobku nebude možné 
stihnout v p�vodn� plánovaném termínu.  
 
Po spln�ní všech zásadních úkol� této fáze byl projekt p�edložen k posouzení PAC. 
P�edkládaná dokumentace zahrnovala krom� výše zmín�ného zhodnocení pr�b�hu 
projektu také p�ehled finan�ních ukazatel�. 
 

                                                 
10 CE – Conformité Européenne, v p�ekladu znamená evropskou shodu. Zna�ení CE stvrzuje skute�nost, 
že výrobek prošel postupem posuzování shody a vyhovuje technickým p�edpis�m evropských sm�rnic. 
Ozna�ením výrobku touto zna�kou na sebe bere výrobce odpov�dnost za škody zp�sobené vadou 
výrobku. (�7) 
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Ohodnocení p�íležitosti produktu na trhu z�stává na stejné úrovni jako ve fázi 1 a 2, 
tedy celkové skóre je 162 bod�. Komer�ní riziko je ohodnoceno na 34% a technické 
riziko �iní 24%. 
 

Finan�ní ukazatele projektu 
Odhad náklad� na jeden výrobek z�stává ve fázi návrhu nezm�n�n v��i fázi konceptu. 
Prodejní cena ani odhad prodej�, v�etn� zapo�ítaného nár�stu prodej� inteligentních 
senzor� se také nezm�nily. Grafické zobrazení finan�ních ukazatel� viz. P�íloha �.6. 
 

Rozpo�et projektu  Plán 
Od za�átku 

projektu 
vy�erpáno 

�erpání do 
konce 

projektu 
Celkem 

 
+ / (-) 
Plán 

           Výzkum a Vývoj (v tis. USD) 90 81 14 95 (5) 
             Marketing (v tis. USD) 14 4 10 14  
             P�ípravky a vybavení  (v tis. USD) 81 42 39 81  
    Celkové investice  (v tis. USD) 185 127 63 190 (5) 

Tab. �. 19 Fáze Návrh – Rozpo�et projektu Konfigura�ní nástroj 

 
Odd�lení výzkumu a vývoje vy�erpalo již celkem 81 000 USD, odd�lení marketingu 
vykázalo v této fázi náklady 2 000 USD, tj. celkem 4 000 USD. Za p�ípravky 
a vybavení se v této fázi projektu utratilo 39 000 USD. Úspora náklad� na p�ípravky 
odhadnutá na konci fáze konceptu se nepotvrdila. Celkový odhad rozpo�tu ve fázi 3 

z�stává na p�vodní úrovni, tedy 185 000 USD. Po�ítá se s p�ekro�ením náklad� za 
odd�lení výzkumu a vývoje zp�sobené technickými a personálními problémy ve fázi 3 ve 
výši 5 000 USD. 
 
Sou�asný odhad doby návratnosti investice, výnosové procento a také �istá sou�asná 
hodnota investice z�stává na p�vodní úrovni fáze 2. 
 

Finan�ní ukazatele Plán Aktuální 
odhad 

+ / (-) 
Plán 

Doba Návratnost projektu - Payback Period (roky) 1,4 1,4  

Vnit�ní výnosové procento - IRR (%) 93% 93% 0% 

�istá sou�asná hodnota - NPV (v tisících USD) 523 523 0 

Tab. �. 20 Fáze Návrh - Finan�ní ukazatele projektu Konfigura�ní nástroj 

 
Výkaz ziskovosti projektu z�stává ve fázi 3 totožný s fází 2. 
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Sou�asný odhad v tisících USD 2007 2008 2009 2010 

Tržby (v tis. USD)     
   Nové tržby            -               354           683        1 037  
   Náhrada za tržby               -                   -                 -                 -    
�istý p�ír�stek tržeb            -               354           683        1 037  
     
P�ísp�vková marže (v tis. USD)            -               137           258           395  
   %  39% 38% 38% 
  Výzkum a vývoj            90              -               -               -    
  Odd�l/Marketing/P�ípravky/OFC            26               37            50             64  
Provozní výnos + / (-)         (116)              99           208           330  
  % z tržeb  28% 30% 32% 
Plán na konci Fáze 2 (v tis. USD)     
  P�ír�stek tržeb             -               354           683        1 037  
  Provozní výnos + / (-)         (116)              99           208           330  

Tab. �. 21 Fáze Návrh – Výkaz ziskovosti projektu Konfigura�ní nástroj 

 

Pr�b�žné výsledky hodnocení parametr� rozpracovanosti projektu 
(k datu konání FPSM mítinku, dne 6. prosince 2007) 
Prob�hla kontrola náklad� projektu v rámci jeho �asového rozvrhu hodnocení 
rozpracovanosti. Výsledky pr�b�žné analýzy posuzovaných veli�in jsou následující: 
 

Plánované náklady podle rozpo�tu (PV) jsou v daném okamžiku odhadovány na 
hodnotu 80 000 USD. Skute�né náklady (AC) pak �iní 78 000 USD. Finan�ní vyjád�ení 
toho, kolik práce bylo ud�láno k datu analýzy, potom vyjad�uje hodnota 
v rozpracovanosti (EV), která �inila 72 000 USD. 
 

Odchylka skute�ných náklad� od rozpo�tu:   00060007800072 −=−=CV  

Náklady p�esahují ke dni m��ení hodnotu plánovanou v rozpo�tu.  
 

Odchylka od �asového rozpisu:   00080008000072 −=−=SV  

�asový rozpis pr�b�hu prací na projektu nebyl zjevn� dodržen. 
 
S hodnot obou ukazatel� lze tedy �íci, že náklady projektu jsou p�e�erpány a �asové 
pln�ní projektu je ve skluzu.  
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Dále byly ur�eny další hodnotící koeficienty konceptu: 

Index výkonu podle náklad�:     92,0
00078
00072 ==CPI  

Index výkonu podle �asového rozvrhu:  9,0
00080
00072 ==SPI  

Z hodnot index� CPI a SPI vyplývá, že ke dni analýzy je dosaženo horších výsledk�, 
než jaké byly p�edpokládány v plánu, tj. byl p�ekro�en rozpo�et projektu a projekt je 
zpožd�n. 
 
Prognóza celkových náklad� projektu p�i jeho ukon�ení EAC byla stanovena odhadem 
na 95 000 USD. P�vodní celková výše rozpo�tu projektu BAC je 90 000 USD.  
 
Odchylka prognózy celkových náklad� projektu VAC: 

00050009500090 −=−=VAC  

O�ekává se tedy p�ekro�ení p�vodn� plánovaných náklad� projektu o 5 000 USD. 
 
Schvalovací komise neshledala žádné nedostatky, které by bránily postoupení projektu 
do následující fáze 4 – Implementace výrobku. Fáze návrhu produktu byla ukon�ena ke 

dni 21. prosince 2007, tedy s p�ti týdenním zpožd�ním jak již bylo uvedeno. 

 
Poznatky z pr�b�hu fáze návrhu Konfigura�ního nástroje 
Jak se ukázalo b�hem rozsáhlých testovacích �inností, které jsou sou�ástí fáze 3, 
chyb�ly pot�ebné lidské zdroje pro v�asné dokon�ení jednotlivých test�. Docházelo ke 

konflikt�m s využíváním sdílených lidských zdroj� podílejících se na ostatních 
projektech spole�nosti. Jedním z �ešení bylo p�erozd�lení volných zdroj�, zde však 
docházelo ke st�etu zájm�, nebo� pracovník podílející se na vývoji produktu jej 
sou�asn� testoval.  
 
V této fázi se projekt potýkal s personálními zm�nami. Ze spole�nosti odešel stávající 
projektový vedoucí a na projektu vývoje Konfigura�ního nástroje byl nahrazen jedním 
z inženýr� projektového týmu. Spole�nost dále opustil jeden z vývojových inženýr� 
týmu. Momentální nedostatek kapacit vedl ke zpožd�ní softwarových prací na 
Konfigura�ním nástroji. V kone�ném d�sledku by toto zpožd�ní nem�lo mít vliv na 
další fáze projektu, které jsou orientovány více na hardware produktu. Ovšem odchod 
�len� týmu a jejich rychlé nahrazení kvalitními zdroji je pro další zdárný pr�b�h 
projektu zcela zásadní. Op�t se tedy objevuje slabé místo v oblasti zajiš�ování lidských 

kapacit. 
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Dochází k problém�m s dodavateli výrobních p�ípravk� a díl�. Dodavatelé nejsou 
schopni a ochotni dodávat v požadované kvalit�, což vede ke zdržení v realizaci, nebo� 
je t�eba díly reklamovat, to je �asov� náro�né a vede ke zdržení projektu. 
 
Nezanedbatelné potíže se objevily i p�i používání informa�ních technologií, vyžívaných 
spole�ností ke správ� produktových dat a vnit�ních proces� v�bec. Tyto sofistikované 
systémy sice usnad�ují chod spole�nosti, na druhou stranu vyžadují komplexní 
víceúrov�ové nastavení. Na uživatele z �ad zam�stnanc� jsou tak kladeny vysoké 
nároky na znalost efektivního použití t�chto systém�. Jak se ukázalo, i na tomto 

projektu, ne všichni zam�stnanci jsou ochotni a schopni tyto systémy �ádn� využívat.  
Prvotní problém byl odhalen již p�i zadávání produktových dat do systému správy 
technické dokumentace, tzv. PDM (Product Data Management). Neochota 
a nedisciplinovanost n�kterých pracovník� týmu vedla k zdánliv� drobným zdržením 
v jednotlivých aktivitách. V kontextu navazujících �inností projektu to však již 

p�edstavuje závažný problém, jehož odstran�ní si vyžadovalo pom�rn� velké úsilí �len� 
týmu. 
 
Ve fázi 3 došlo k potížím technického rázu. Hlavním technických problémem bylo 

ukon�ení testu elektromagnetické kompatibility, tzv. EMC testu, který je nezbytn� nutný 
k získání CE certifikátu. Bylo tedy pot�eba provést úpravy výrobku, které si však 
v d�sledku vyžádaly prodloužení této fáze projektu o p�t týdn�. 
 

3.5.4 Analýza fáze 4 – Implementace výrobku 

Tato fáze slouží k ov��ení technologického postupu výrobku a jeho vlastní 
implementaci ve výrobním procesu. Projekt Konfigura�ního nástroje vstupoval i do této 
fáze se zpožd�ním zp�sobeným komplikacemi v p�edchozí fázi. Dokon�ení n�kterých 
úkol� bylo p�esunuto, nebo� by �ekání na jejich spln�ní neúm�rn� prodlužovalo celý 
pr�b�h projektu. Po vyhodnocení rizik, bylo rozhodnuto, že dokon�ení t�chto úkol� až 
v pr�b�hu fáze 4 nebude mít negativní vliv na její vlastní pr�b�h. 
 
Fáze implementace byla zahájena vložením p�edpokladu o budoucích výrobách do 
MRP systému spole�nosti. Na základ� t�chto dat je možné objednat materiál pot�ebný 
pro ov��ovací výrobní dávky a sériovou výrobu. 
 
Jak bylo projektovým týmem oznámeno v p�edchozí fázi schválení investice do 
výrobních p�ípravk� bylo opožd�no. Vzhledem k dodacím lh�tám, tak bylo jasné, že 
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p�vodn� plánovaný konec fáze implementace nebude možné dodržet. Dalším 
problémem bylo opožd�né dodání výrobního testeru ze strany dodavatele. Díky t�mto 
zpožd�ním bylo nutné p�eplánovat termín p�evzetí p�ípravk� a testeru. Následn� pak 
došlo k posunutí všech navazujících aktivit, tj. data ov��ovací výrobní dávky, finálního 
testování a schvalování výrobku. 
 
Po dopln�ní pozice softwarového inženýra v projektovém týmu bylo dokon�eno 
programování softwaru Konfigura�ního nástroje v termínu stanoveném na konci fáze 3. 
Dále byly dokon�eny chyb�jící �ásti Testu schválení výrobku, tzv. PAT (Product 
Acceptance Test), tj. zejména balení výrobku, literatura dodávaná s výrobkem a štítky 
výrobku.  
Po dodání výrobních p�ípravk� a výrobního testeru byla dokon�ena ov��ovací výrobní 
série. Na finálních výrobcích pak bylo dokon�eno také kvalifika�ní testování výrobku 
v�etn� tzv. Beta testu.  
 
Vzhledem k tomu, že výrobek dosáhl požadované úrovn� výrobních kritérií byl uvoln�n 
ke kone�nému schválení, tj. byl vydán tzv. OK to Ship dokument. V sou�asné dob� 
probíhá schvalování tohoto dokumentu. P�edpokládané datum oficiálního p�edání 

výrobku do výroby je 21. 5. 2008.  
 
Pro uzav�ení fáze 4 ješt� zbývá provést interní zhodnocení pr�b�hu projektu a schválení 
revizní komisí, tzv. PAC review. V dob� dokon�ení této práce nebyly ješt� výstupy 

z PAC review k dispozici.  
 

Finan�ní ukazatele projektu 
Odhad náklad� na jeden výrobek a prodejní cena jsou ve fázi implementace výrobku 
stejné jako v p�edchozích fázích projektu. 
V d�sledku zdržení implementace produktu, p�ehodnotilo marketingové odd�lení 
odhady rozložení prodej� v budoucích obdobích viz Tab. �. 22. S pozd�jším nástupem 
produktu na trh poklesly odhadované prodeje v jednotlivých letech v �ádu stovek kus�. 
 

Objem prodej� 2008 2009 2010 2011 
Nový výrobek (v tis. ks) 1,7 3,3 5,0 5,2 
Náhrada za stávající produkt (v tis. ks) - - - - 
�istý p�ír�stek (v tis. ks) 1,7 3,3 5,0 5,2 

Tab. �. 22 Fáze Implementace – Odhad objem� prodej� Konfigura�ního nástroje 
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Odd�lení výzkumu a vývoje vy�erpalo již celkem 106 000 USD, odd�lení marketingu 
vykazuje dosavadní náklady 8 000 USD a o�ekává ješt� vydat 2 000 USD, tj. celkem 
10 000 USD. Oproti p�vodnímu plánu tak uspo�í na výdajích 4 000 USD. Za p�ípravky 
a vybavení se již utratilo 64 000 USD, o�ekávané výdaje �iní 8 000 USD. Celková 
úspora této nákladové položky se odhaduje na 9 000 USD. Celkový odhad rozpo�tu ve 

fázi 4 p�ekra�uje p�vodní hodnotu o 8 000 USD, tj. 193 000 USD. 
 

Rozpo�et projektu Plán 
Od za�átku 

projektu 
vy�erpáno 

�erpání 
do konce 
projektu 

Celkem 
 

+ / (-) 
Plán 

           Výzkum a Vývoj (v tis. USD) 90 106 5 111 (21) 
             Marketing (v tis. USD) 14 8 2 10 4 
             P�ípravky a vybavení  (v tis. USD) 81 64 8 72 9 

    Celkové investice  (v tis. USD) 185 178 15 193 (8) 

Tab. �. 23 Fáze Implementace – Rozpo�et projektu Konfigura�ní nástroj 

 
Sou�asný odhad doby návratnosti investice se zhoršil o cca 36 dní, výnosové procento 
se zm�nilo o 8% a �istá sou�asná hodnota investice klesla o 41 000 USD, na hodnotu 
482 000 USD. 
 

Finan�ní ukazatele Plán Aktuální 
odhad 

+ / (-) 
Plán 

Doba návratnost projektu - Payback Period (roky) 1,4 1,5 (0,1) 

Vnit�ní výnosové procento - IRR (%) 93% 85% (8%) 

�istá sou�asná hodnota - NPV (v tisících USD) 523 482 41 

Tab. �. 24 Fáze Implementace - Finan�ní ukazatele projektu Konfigura�ní nástroj 

 
Na základ� úpravy prodej� poklesly tržby plánované na rok 2008 o 25 000 USD, v roce 
2009 o 50 000 USD a v roce 2010 o 75 000 USD. Vzhledem k úprav� rozložení náklad� 
projektu v letech, se však trend % výnos� z prodej� nezm�nil. 
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Sou�asný odhad v tisících USD 2007 2008 2009 2010 

Tržby (v tis. USD)     
   Nové tržby            -               329           633        962  
   Náhrada za tržby               -                   -                 -                 -    
�istý p�ír�stek tržeb            -               329           633        962  
     
P�ísp�vková marže (v tis. USD)            -               122           228           350  
   %  37% 36% 36% 
  Výzkum a vývoj            90              -               -               -    
  Odd�l/Marketing/P�ípravky/OFC            26               36            48             61  
Provozní výnos + / (-)         (116)              85           180           288  
  % z tržeb  26% 28% 30% 
Plán na konci Fáze 4 (v tis. USD)     
  P�ír�stek tržeb             -               329           633          962 
  Provozní výnos + / (-)         (116)              85           180           288  

Tab. �. 25 Fáze Implementace – Výkaz ziskovosti projektu Konfigura�ní nástroj 

 

Pr�b�žné výsledky hodnocení parametr� rozpracovanosti projektu 
(k datu konání FPSM mítinku, dne 7. kv�tna 2008) 
Jak je vid�t z tabulky �asových milník� – konc� jednotlivých fází, došlo v projektu 

k odložení ukon�ení fáze implementace výrobku z p�vodního termínu na konci února 
2008, na 21: kv�tna 2008. K t�mto posun�m došlo z d�vod� výše popsaných v analýze 
fáze 4. O�ekávaný termín uvedení produktu na trh je nyní posunut na 26. zá�í 2008. 
P�vodní cyklus projektu 303 dní byl p�eplánován na sou�asných 385 dní. Projekt byl ve 
svém pr�b�hu pozastaven na 28 dní, na konci fáze 2. 
 
 
 
 
 
 
 

Tab. �. 26 Milníky projektu – konce jednotlivých fází (�3) 

 
 

Fáze P�vodní plán Upravený plán Skute�nost
Identifikace pot�eb 04.04.07 04.04.07 04.04.07
Koncept 25.07.07 22.08.07 22.08.07
Návrh 15.11.07 21.12.07 21.12.07

Implementace ve výrob� 29.02.08 21.05.08

Zavedení na trh 04.07.08 26.09.08
Doba trvání 303 385
Pozastavení [dny] 28 28 28
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Výsledky pr�b�žné analýzy posuzovaných veli�in jsou následující: 
 
Plánované náklady podle rozpo�tu (PV) �iní v daném okamžiku 81 890 USD. Zjišt�ná 
hodnota skute�n� vykázaných náklad� (AC) pak dosahuje 101 000 USD. Hodnota 
v rozpracovanosti (EV) �inila k datu analýzy 81 890 USD. 
 

Odchylka skute�ných náklad� od rozpo�tu:   1101900010189081 −=−=CV  

Projekt vykazuje k datu m��ení a kontroly vyšší náklady, než p�vodn� p�edpokládal 
rozpo�et. 
 

Odchylka od �asového rozpisu:   08908189081 =−=SV  

Odchylka od �asového rozpisu je rovna nule, tzn. nehled� na zpožd�ní projektu byly 
provedeny všechny plánované práce. 
 
Z hodnot obou ukazatel� je vid�t, že projekt p�ekro�il plánované náklady, ale dosáhl 
požadovaného výstupu.  
 
Výpo�et dalších hodnotících koeficient� konceptu: 

Index výkonu podle náklad�:     81,0
000101
89081 ==CPI  

Index výkonu podle �asového rozvrhu:  1
89081
89081 ==SPI  

Z hodnoty indexu CPI vyplývá, že ke dni analýzy je z pohledu náklad� dosaženo 
horších výsledk�, než jaké byly p�edpokládány v plánu, tj. byl p�ekro�en rozpo�et 
projektu. Index SPI vykazuje hodnotu rovnu 1, což dokládá, že bez ohledu na �asové 
zpožd�ní projektu byly k datu analýzy spln�ny požadované úkoly. 
 
Prognóza celkových náklad� projektu p�i jeho ukon�ení EAC byla stanovena odhadem 
na 111 000 USD. P�vodní celková výše rozpo�tu projektu BAC je 90 000 USD.  
 
Odchylka prognózy celkových náklad� projektu VAC: 

0002100011100090 −=−=VAC  

O�ekává se tedy p�ekro�ení p�vodn� plánovaných náklad� projektu. 
 
Ohodnocení p�íležitosti produktu na trhu z�stává na stejné úrovni jako v p�edešlých 
fázích, tedy celkové skóre je 162 bod�. Komer�ní riziko je ohodnoceno na 34% 
a technické riziko �iní 24%. 
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Poznatky z pr�b�hu fáze implementace Konfigura�ního nástroje 
I v této fázi se projevily komunika�ní problémy uvnit� projektového týmu. Zde p�evážn� 
na stran� starších n�meckých koleg�, kte�í mají problémy komunikovat v angli�tin�.  
 
Místn� odd�lená pracovišt� n�kterých �len� projektového týmu p�ináší další velké 
problémy týkající se komunikace respektive pln�ní zadaných úkol�, nebo� vedoucí 
projektu nemá možnost denn� osobn� komunikovat se všemi �leny týmu. V p�ípad� 
liknavého p�ístupu �i nekvalitn� odvedené práce nemá možnost okamžité konfrontace 
s doty�ným kolegou. Telefonická �i elektronická komunikace se zde ukazuje jako 

nepružná a neefektivní. Nekvalitní �i nespln�né úkoly pak mají za následek problémy na 
projektu a zp�sobují další možné zdržení následných prací a nedodržení rozpo�tu 
projektu. 
 
Tyto problémy jsou spojeny se slabou maticovou organiza�ní strukturou, která funguje 
do ur�ité míry jako funk�ní organizace. Projektový tým podléhá projektovému 
manažerovi pouze pro pot�eby projektu. Jednotliví zam�stnanci jsou p�itom trvale 
funk�n� za�azeni. Projektový vedoucí tak má jen málo prost�edk� k �ízení 
individuálních zdroj�. �ízení maticové organizace m�že být velmi složité, jestliže 

zodpov�dnost za projekt a jeho klí�ové �ásti je rozd�lena nebo nejsou jasn� definovány 

role.  
 

3.5.5 Analýza fáze 5 – Uvedení produktu na trh  

Celý vývojový projekt se uzavírá uvedením nového produktu na trh. Projekt 
Konfigura�ního nástroje však v dob� dokon�ení mojí diplomové práce do této fáze 
zatím nepostoupil, v d�sledku zdržení popsaných v p�edchozích kapitolách analýzy 
projektu. 
 
Vzhledem k p�edevším formálním administrativním krok�m, které jsou obsahem fáze 5 
usuzuji, že tato prob�hne bez zásadních potíží. 
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3.6 Souhrn nedostatk� zjišt�ných analýzou projektu 
 
Z provedené analýzy projektu vyplynuly následující nedostatky a zjišt�ní: 

 
� neprovedení marketingového výzkumu trhu  
 

� nedostatek lidských zdroj�: 
- vedoucí ke zpožd�ní projektu 
- vedoucí ke konflikt�m mezi týmy r�zných projekt� 
 

� chyb�jící lidské zdroje v projektovém týmu v d�sledku odchodu ze spole�nosti 
 

� místn� odd�lená pracovišt�: 
- neefektivní komunikace 
- nedisciplinovanost �len� týmu 
 

� nedodržování požadované kvality díl� ze strany dodavatel� 
 

� nedostate�né znalosti vnit�ních informa�ních systém� spole�nosti a neochota 
pracovat s nimi 

 

� vliv slabé maticové organiza�ní struktury spole�nosti 
 

� omezené možnosti motivace �len� týmu z r�zných funk�ních skupin 
 

� váznoucí komunikace v projektovém týmu 
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4 Návrh na zvýšení hospodárnosti projektu 
Sou�asný systém vedení projekt� vývoje nových výrobk� ve spole�nosti Honeywell 
hodnotím jako dob�e fungující a vyhovující nárok�m na tyto technicky velice složité 
projekty. Jedná se o standardizovaný postup �ízení vývojových projekt�, který je ve 
spole�nosti zaveden a úsp�šn� používán na globální úrovni již n�kolik let. P�esto se na 
projektech objevují nep�edvídané potíže nejr�zn�jšího charakteru, jak také dokládá výše 
analyzovaný projekt Konfigura�ního nástroje. Vzniklé problémy je t�eba operativn� 
�ešit a p�edevším se z nich ponau�it do budoucna. V této �ásti proto navrhnu konkrétní 

kroky a opat�ení vedoucí k eliminaci odhalených nedostatk� a celkové optimalizaci 
pr�b�hu projektu. 
 

4.1 Návrh opat�ení v oblasti identifikace pot�eb zákazníka 
Neprovedení marketingového plánu a následn� marketingového výzkumu trhu 
Marketingové odd�lení neprovedlo v p�ípad� analyzovaného projektu marketingový 
výzkum. P�i iniciaci projektu vycházelo pouze z odhadu pot�eby možnosti konfigurace 
senzoru OEM partnery. Projekt byl spušt�n na základ� této prvotní myšlenky, která 
nebyla podložena reálným výzkumem trhu. 
 
Vlastní idea rozší�ení senzoru o konfigura�ní nástroj, která vychází ze snahy zefektivnit 
sou�asný proces výroby a následné nastavování senzoru, se jeví jako životaschopná. 
Neoslovení OEM zákazník� a ostatních ú�astník� trhu inteligentních senzor� však 
m�že vést k neefektivnímu konceptu �ešení Konfigura�ního nástroje, který nevystihuje 
reálné pot�eby trhu. P�estože provedení marketingového výzkumu není povinným 
krokem metodického postupu projekt�, doporu�uji jej provád�t p�i všech iniciovaných 
projektech. Tímto zp�sobem m�že spole�nost Honeywell identifikovat skute�nou 
pot�ebu výrobku, bez rizika ztráty potenciální obchodní p�íležitosti. 
 
P�i provád�ní vlastního marketingového výzkumu se pak musí spole�nost zam��it na co 

nejp�esn�jší zjišt�ní zákaznických p�ání. Zjistit, co zákazníkovi na stávajícím výrobku 
vadí a p�ál by si zm�nit. Co by na novém výrobku zákazník ocenil a naopak bez kterých 
funkcí by se obešel. Tímto postupem m�že spole�nost správn� zam��it svoje úsilí 
a vyvinout výrobek, který optimáln� pokrývá p�ání a o�ekávání trhu. 
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Oblasti hodnocení v rámci marketingového výzkumu nových výrobk� zahrnují tyto 
vlastnosti: 

� Obecné (cena, zp�sob užití, právní požadavky, atd.) 
� Mechanické provedení (obal, ergonomika, zp�sob montáže a p�ipojení, atd.) 
� Funkce elektroniky (požadavky na odolnost a spolehlivost, napájecí nap�tí, 

sou�innost s ostatními elektronickými za�ízeními, atd.) 
� Softwarové provedení (funkce softwaru, jednoduchost obsluhy, náro�nost na 

použitý hardware, atd.) 
 
Marketingové odd�lení vhodným zp�sobem zpracuje výstupy získané výzkumem. 
K tomuto ú�elu poslouží ve spole�nosti používaný dokument „Voice of the customer“. 
Tento dokument popisuje jednotlivé vlastnosti a požadavky na budoucí výrobek 
a hodnotí je z pohledu d�ležitosti pro zákazníka. Uvádí také konkrétní detaily 
 k vlastnostem, ke kterým zákazník tuto informaci poskytnul. 
Požadavky zákazníka jsou v jednotlivých oblastech se�azeny dle d�ležitosti. Koncept 
budoucího výrobku pak musí mít vlastnosti s nejvyšším hodnocením, vlastnosti s nižším 
hodnocením se pak do konceptu zapracují s ohledem na jeho realizovatelnost.  
 

4.2 Návrh opat�ení v oblasti konceptu výrobku 
Chyb�jící lidské zdroje v projektovém týmu 
Ve fázi konceptu se neobjevily žádné zjevné technické problémy. Chyb�jící lidský zdroj 
ve výrobní �ásti projektového týmu si však vyžádal pozastavení projektu na jeden 
m�síc. Vzhledem k tomu, že n�mecká strana nebyla schopna zajistit pozici procesního 
inženýra, který by posoudil vyrobitelnost Konfigura�ního nástroje, dostal se projekt do 
skluzu. Projektový vedoucí byl nucen p�istoupit ke krajnímu �ešení a požádat 
o pozastavení pr�b�hu projektu. Tento krok sice zamezil nepodloženému �erpání zdroj� 
projektu, p�edevším z hlediska �asu, avšak k faktickému zdržení realizace projektu již 
nezabránil. Pokud by m�la spole�nost Honeywell pokryty jednotlivé pozice 
v projektovém týmu, nevystavovala by se rizik�m spojeným se zpožd�nou 
implementací produktu na trhu. 
 
Navrhuji, aby se projektový vedoucí zam��il na personální obsazení kritických pozic 
projektového týmu. Projekt by bez �ádného definování a potvrzení projektového týmu 
nem�l být v�bec iniciován. Spoléhat se na doobsazení projektu v jeho pr�b�hu je 
nesmyslné. Riziko zastavení projektových �inností je p�íliš vysoké. Navíc pracovníci, 
kte�í se zapojí do projektu, až v jeho pr�b�hu pot�ebují ur�itý �as na seznámení se 
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s jejich rolí na projektu. S tímto �asem navíc se v projektovém plánu nepo�ítá a projekt 
se tak pravd�podobn� zpozdí.  
 
Ur�ité vybrané pozice musí mít stanoveny zálohy pro situace, kdy hlavní zdroj projektu 
není z jakýchkoliv d�vod� k dispozici. Využití rezerv z�ejm� nepom�že zcela odstranit 
vznik zpožd�ní v projektu, vzhledem k rozdílnému zam��ení a prioritám jednotlivých 
zam�stnanc�, ale m�že alespo� pomoci tyto ztráty omezit. Záložní zdroje lze hledat 
p�ímo uvnit� projektového týmu, kdy dlouhodob� spolupracující pracovníci jsou schopni 
si �ást svých znalostí p�edat samovoln�. Stejn� tak je možné hledat zdroje extern�, 
mimo projektový tým. V prost�edí firmy Honeywell, by se pak v prvé �ad� jednalo 
z�ejm� o jinou vývojovou skupinu.  
 
Projektový vedoucí se také musí soust�edit na v�asné odhalování problém� se 
zajišt�ním jednotlivých aktivit. P�i ov��ování pr�b�hu aktivit projektu je t�eba 
se v�novat i plánování aktivit následujících, respektive ov��it jejich pokrytí lidskými 
zdroji. V p�ípad� hrozícího konfliktu je nutné za�ít hledat �ešení s p�edstihem, v krajním 
p�ípadn� požádat o podporu management. 
 

Místn� odd�lená pracovišt� – neefektivní komunikace 
B�hem konzultací s manažerem projektu Konfigura�ní nástroj se ukázalo, že ve fázi 
konceptu docházelo k potížím v komunikaci mezi odd�lením marketingu a vývojovým 
odd�lením. Manažer projektu poukazoval na ur�itou nejednozna�nost p�i vzájemném 
p�edávání informací. Docházelo k nedorozum�ním p�i postupování informací 
o požadavcích na budoucí výrobek. Pracovišt� jsou místn� odd�lena, marketing p�sobí 
v N�mecku, zatímco vývojové odd�lení v �eské republice. Denní p�ímá komunikace 
tedy není možná, navíc se objevuje jistá jazyková bariéra. 
 
Pro odstran�ní t�chto obtíží je nezbytné d�sledné používání komunika�ních prost�edk� 
dotazníkového typu, které jsou ve spole�nosti k t�mto ú�el�m již zpracovány. V tomto 
p�ípad� se jedná p�edevším o dokument „Voice of the customer“ (viz. kapitola �4.1), 
který sumarizuje zákazníkovo o�ekávání. V daném projektu se nepoužití tohoto nástroje 
stává ješt� kriti�t�jším, nebo� marketingové odd�lení vycházelo pouze z vlastních 
domn�nek a odhad� o p�ání zákazníka. P�enesení informací z marketingu do odd�lení 
vývoje, které je zodpov�dné za návrh budoucího výrobku se tak stává ješt� složit�jší.  
 
Nelze však p�edpokládat, že samotné vypln�ní zmín�ného dokumentu bude dosta�ující 
pro pochopení myšlenky a její p�enesení do konceptu výrobku. Je bezpodmíne�n� 
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nutné, aby se v obdobných p�ípadech ob� zainteresované strany dohodly na vzájemné 
sch�zce, kde si vysv�tlí jednotlivé detaily. Odd�lení marketingu si musí být jisto, že 
vývojoví pracovníci správn� pochopili p�ání zákazníka. Vývojoví pracovníci na druhou 
stranu musí p�esv�d�it zákazníka, zastoupeného v tomto p�ípad� marketingem, o tom, 
že budou schopni p�enést p�edstavy do podoby konkrétního výrobku. V p�ípad� pot�eby 

je vhodné, aby se setkání zopakovalo a strany se ujistily o smyslu projektu.  
 
V projektových plánech je pak nezbytné podobným sch�zkám v�novat dostate�ný 
prostor, aby se zamezilo ztrátám z neefektivního využívání zdroj�, zejména 
komunika�ních prost�edk�. Mnohdy totiž dochází k situacím, kdy si komunikující 
strany vzájemn� vym��ují rozsáhlé balíky informací, jen proto, aby se ujistily 
o vzájemném pochopení. Vzniklá komunikace se pak stává p�íliš komplexní a �asov� 
náro�nou. 
 

4.3 Návrh opat�ení v oblasti návrhu výrobku 
Dodavatelé nedodržují požadovanou kvalitu díl� 
Jak se ukázalo b�hem rozboru projektu, potýká se spole�nost Honeywell s problémy p�i 

zajiš�ování nových díl� od subdodavatel�. P�esto, že je Honeywell spole�ností 
globálního významu, nep�itahuje lokální dodavatele ke spolupráci na n�kterých jejích 
produktech. Jednotlivé výrobky nejsou vyráb�ny v dostate�n� velkých objemech 
zajímavých pro dodavatele. Požadavky na komplexnost a p�esnost výrobk� firmy 
Honeywell jsou vysoké, což dále zužuje okruh dodavatel�, kte�í jsou ochotni 
spolupracovat. Vývoj nových výrobk� se tak potýká s problémy v dodávkách sou�ástí 
a jejich kvalit�, což vede k prodražování projekt�. 
 
	ešení se nabízí ve v�tším zapojení interní organizace zodpov�dné za spolupráci 
s dodavateli. Pov��ený inženýr zodpov�dný za spolupráci s dodavateli, by se 

dlouhodob� staral o kvalitu dodávaných díl� pro pot�eby nových výrobk� a trvale 
p�ispíval k rozvoji jednotlivých dodavatel�. Z této vzájemné spolupráce bude t�žit 
i Honeywell, který lépe pochopí výrobní procesy jeho dodavatel� a m�že tak 
p�izp�sobit návrhy produkt� jejich možnostem. Mnohdy nejsou vysoké požadavky na 
p�esnost a komplexnost díl� pro kone�ného zákazníka tak významné a výrobek se 
p�itom zbyte�n� prodražuje. Užší spolupráce a v�tší zainteresování dodavatel� do 
r�zných projekt� spole�nosti Honeywell tak p�inese vyšší vzájemný užitek v podob� 
dlouhodobé a kvalitní spolupráce.  
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Je také nutné v�novat �as p�íprav� p�ed zadáním výroby jednotlivých díl� 
subdodavateli. Vývojový inženýr se osobn� sejde s konkrétním dodavatelem 
a prodiskutuje s ním zadání objednávky. Je d�ležité si ov��it si, zda nejsou jeho 
požadavky na výrobu zbyte�n� náro�né, zda odpovídají možnostem výrobního procesu 
dodavatele. Pokud je to možné, realizovat takovou sch�zku p�ímo v prost�edí výroby 

dodavatele, m�že to p�inést další užitek v podob� rozší�ení znalostí vývojových 
inženýr� spole�nosti. Takto vynaložené prost�edky se jist� velmi rychle navrátí.  
 

Nedostate�né znalosti vnit�ních informa�ních systém� spole�nosti a neochota 
pracovat s nimi 
Sou�ástí projektu vývoje nových výrobk� je i nastavování vnit�ních informa�ních 
systém�, jako je databáze produktových informací (výkresová dokumentace, kusovníky, 
produktová literatura, apod.) a vnit�ní manažerský systém. Tyto systémy jsou 
pracovníky spole�nosti obvykle považovány za b�žnou záležitost a znalost jejich použití 
je mnohdy podce�ována. Tento p�ístup však m�že být pro zdárný pr�b�h projektu velmi 
nebezpe�ný. Pokud pracovník zodpov�dný za nastavení t�chto systém� podcení svoje 

znalosti, m�že jím zp�sobená chyba znamenat významné zdržení projektu. 
 
Navrhuji tedy, aby se všem úkol�m spojeným s nastavením vnit�ních informa�ních 
systém� v�noval v projektovém plánu pat�i�ný �as, v�etn� zaimplementování kroku 
kontroly správnosti nastavení. Projektový manažer spole�n� se zodpov�dným 
pracovníkem identifikují všechny takto kritické kroky již na za�átku projektu a provedou 
jejich p�edb�žnou analýzu. P�i odhadu �asu pot�ebného pro jejich realizaci použijí 
reálný odhad v�etn� dostate�né rezervy. Dále musí po�ítat s následnou kontrolou 

nastavení, kterou by provád�l nezávislý zdroj. P�i zajiš�ování zdroje mimo projektovou 
skupinu je však t�eba po�ítat s v�tší �asovou náro�ností vzhledem k odlišným prioritám. 
Rovn�ž doporu�uji p�izvat k n�kterým složit�jším operacím, jež se týkají nastavení 
informa�ních systém�, kvalifikovanou osobu z dodavatelské firmy p�íslušného softwaru. 
Tato m�že v p�ípad� pot�eby vyškolit zam�stnance firmy �i p�i vlastním nastavování 
systému asistovat a poskytovat konzulta�ní služby. 
Docílí se tak efektivn�jšího využívání dostupných technologií, bude eliminováno riziko 
nenastavení �i nekorektního nastavení pot�ebných údaj� do systému a zamezí se zdržení 
projektu a následn� problém�m p�i výrob�. 
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Nedostatek lidských zdroj� vedoucí ke konflikt�m mezi týmy 
V této fázi byly op�t aktuální potíže s nedostatkem pot�ebných lidských zdroj�. 
Kapacita zdroj� je omezená a v okamžiku, kdy si n�kolik sou�asn� provád�ných 
projekt� nárokovalo stejné zdroje, vedlo to ke konfliktu. Ten je t�eba neprodlen� �ešit, 
aby nedošlo k prodražení a prodloužení projekt�. 
 
Projektové plány se obvykle nejprve p�ipravují bez ohledu na to, zda požadované zdroje 
budou skute�n� k dispozici, až to bude vhodné nebo pot�ebné. Krokem k zamezení 
tohoto problému je d�kladn� prov��it �asový plán projektu, aby všechny úkoly byly 

v souladu s dostupnými zdroji. Pak se musí zkontrolovat pot�eby zdroj� jiných projekt� 
a �ešit p�ípadné konflikty. Mezi tyto jiné projekty je nutné zahrnout jak projekty, které 
mohou být zahájeny nebo probíhat b�hem realizace našeho projektu, tak existující (nebo 
plánované) projekty, které mají být dokon�eny p�ed zahájením našeho projektu, ale 
které jsou zpožd�ny a mohou projekt ovlivnit. 
 
Software k �ízení projekt� – napomáhá k odhalení konflikt� zdroj� ješt� d�íve, než 
k nim skute�n� dojde. Zdrojová omezení lze odstranit následujícím postupem: 

� ur�it požadavky na zdroje pro úkoly na kritické cest� 
� doplnit požadavky na zdroje pro ostatní úkoly s použitím žádoucích termín� 

jejich zahájení 
� porovnat požadavky na zdroje s jejich dostupností 
� stanovit možnosti odstran�ní konfliktu zdroje, které byly zjišt�ny:  

- upravit termíny zahájení úkol� s �asovou rezervou 
- v�novat �asovému plánu v�tší pozornost a snížit neefektivní prostoje 
- zlepšit produktivitu (lepším výb�rem vhodných lidí pro úkoly, 

zvýšením jejich motivace) 
- do�asn� p�izp�sobit dostupnost zdroj� (plánování p�es�as�, zm�na 

plánu dovolených) 
- zm�nit dostupnost zdroj� (školením a podporou získávání další 

kvalifikace) 
- zm�nit �asový plán  

Dále potom: 
� projekty musí být se�azeny podle priority 
� požadavky na zdroje projektu s nejvyšší prioritou budou uspokojeny nejd�íve 
� požadavky na zdroje projektu s druhou nejvyšší prioritou budou následovat, atd. 
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Výhodou zavedení priorit a jejich projednávání je, že zdroje ur�ené na vývoj mohou být 
nejd�íve použity na �innost, která má nejvyšší prioritu. Pokud projekt s nejvyšší 
prioritou nemusí nikdy �ekat na zdroje, které dokáže efektivn� využít, m�že být 
dokon�en rychleji. Výsledný produkt pak za�ne p�inášet zisk a zdroje se p�emístí na 
projekt s prioritou dv� a tak to pokra�uje dál. 
 

4.4 Návrh opat�ení v oblasti implementace výrobku 
Nedisciplinovanost místn� odd�lených �len� týmu, omezené možnosti motivace �len� 
týmu z r�zných funk�ních skupin  
Jak se ukázalo v pr�b�hu projektu, je výb�r �len� týmu kritický pro jeho vlastní pr�b�h. 
Obzvlášt� v prost�edí funk�n� orientované maticové struktury není n�kdy snadné p�im�t 
n�které pracovníky k zodpov�dnému p�ístupu k �ešení jednotlivých úkol�. Navíc 
 v prost�edí mezinárodních tým� m�že n�kdy docházet k neochot� komunikovat v cizím 
jazyce. 
 
Zp�sobem jak �ešit tyto problémy ješt� p�ed jejich vznikem je zam��ení se na zadání 
vlastního úkolu konkrétnímu zam�stnanci a sledování pln�ní jednotlivých �inností. 
K tomuto ú�elu poslouží formulá� Pov��ení k provedení úkolu, jehož smyslem je co 
nep�esn�ji definovat úkol konkrétního �lena týmu na daném projektu. Pro úsp�ch 

projektu je nezbytné, aby se pracovníci sladili s požadovaným cílem projektu 
a soust�edili se na jeho spln�ní. Bez vzájemného pochopení toho však není možné 
dosáhnout. Projektový vedoucí proto musí projít s pracovníkem obsah daného úkolu. 
Ú�elem této diskuze je u každého úkolu si vysv�tlit nebo up�esnit definici cíl� 
a rozsahu. 
 
Po vypln�ní formulá�e (Obr. �. 13) potvrdí pracovník svým podpisem, že úkol p�ijímá 
a p�ebírá na sebe zodpov�dnost za jeho provedení. Formulá� dále obsahuje kolonky pro 
podpisy nad�ízeného pracovníka a manažera projektu, kte�í tímto potvrzují, že se shodli 
na tom, kým a v jakém rozsahu bude úkol spln�n.  
Po dokon�ení úkolu vypracuje pov��ený pracovník zprávu o jeho spln�ní a doplní 
ostatní požadované údaje. Jeho nad�ízený pak spole�n� s manažerem projektu potvrdí 
�ádné p�evzetí výstupu z úkolu. Tímto zp�sobem je možné zamezit nedisciplinovanosti 

p�i pln�ní úkol� projektu v rámci slabé maticové organiza�ní struktury. 
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Strana
Název:

Pov��ení k provedení úkolu

Projekt �.: úkol �.: Datum vyhotovení:

Zpráva o spln�ní úkolu:

Splnil: Datum:

Definice cíl� a rozsahu:

Související dokumenty:

Plánovaný termín dokon�ení:

Manažer projektu: Datum: Manažer projektu:

Náklady plánované:

P�ijal: Datum:

Schválení nad�ízeného: Datum: Schválení nad�ízeného: Datum:

Datum:

Náklady skute�né:

Skute�né datum zahájení:

Spln�ní:

 

Obr. �. 13 Formulá� Pov��ení k provedení úkolu (autorka) 

 
Podp�rným nástrojem k odstran�ní problém� s nepln�ním zadaných úkol� pat�í jist� 
motivace. Pozitivní motivace ke spln�ní úkolu je d�ležitým aspektem �ízení 
projektového týmu. Manažer projektu musí usilovat o osobní motivaci každého �lena 

projektového týmu. Snažit se vzbudit zájem jednotlivc� o spln�ní p�id�leného úkolu 
v požadované kvalit� a v p�edepsaném �ase. Mezi významné stimula�ní nástroje �adím 
následující: 

� pracovní výzvy, zdravé ambice, sebeuspokojení z dob�e vykonané práce 
� odbornost, profesionalita, rozvoj kvalifikace 
� p�átelské vztahy s manažerem projektu i s ostatními �leny týmu  
� patriotismus – hrdost na p�íslušnost k týmu v souvislosti s úsp�šným projektem 
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� otev�ená komunikace, pocit spoluú�asti a p�isp�ní k úsp�šnému vývoji projektu 
� ve�ejná pochvala a ocen�ní 
� zvýšení šancí na obsazení do dalšího zajímavého vývojového projektu 
� pozitivní hodnocení a jeho odraz v platu  
� hrozba p�ípadného negativního hodnocení a jeho odraz v platu nebo platovém 

postupu 
 
Klí�ovými motiva�ními faktory jsou tedy úsp�ch, uznání, práce sama, zodpov�dnost, 
pracovní povýšení a r�st. Úsp�ch a uznání p�sobí krátkodob�, ostatní mají dlouhodobý 
vliv. Je proto d�ležité, aby se pracovník�m �asto projevovalo uznání za významné 
výkony. 
 
Samoz�ejm�, že existují projektové úkoly, pro které m�že být nemožné nebo velice 
obtížné najít motivaci. Nejlepším �ešením je snažit se pracovníky p�im�t, aby si 
uv�domili, že každá práce má v sob� n�co p�ízemního a na druhou stranu n�co 
povznášejícího. Potom by m�li �ást nadšení z podn�tných úkol� použít k tomu, aby se 
p�enesli p�es nudné, avšak nezbytné úkoly. 
 
P�estože peníze nejsou mnohdy považovány za motiva�ní prost�edek, mohou hrát 
ur�itou roli. Navrhuji zavedení projektových odm�n, které by byly vázány na kvalitu 
a v�asnost provedených prací na projektu. Neodvedení práce �i špatn� vykonaný úkol, 
by potom m�ly za následek nep�iznání nároku na tuto odm�nu. V krajním p�ípad� by 
bylo možné p�id�lit negativní finan�ní postižení, tedy uložení pokuty. Jde samoz�ejm� 
o pom�rn� tvrdý prost�edek, bude tedy záležet na dopadu, jaký bude mít proh�ešek 
pracovníka na celý projekt. V p�ípad� vývojového projektu potom zejména na jeho 
v�asné dokon�ení, respektive p�edstavení výrobku na trhu. 
 

Oslabení vlivu slabé maticové organiza�ní struktury spole�nosti 
Z analýzy vyplývá, že manažer projektu nemá dostate�nou pravomoc a autoritu p�i 
�ízení lidských zdroj� z r�zných funk�ních skupin v rámci slabé maticové organiza�ní 
struktury. N�které z t�chto problém� již byly popsány v p�edchozích kapitolách.  
 
	ešením problém� zp�sobených maticovou strukturou je vytvo�ení tzv. vložené 
rizikové organizace. (Obr. �. 14). Paralelní vložená organiza�ní struktura, je zejména 
vhodná pro projekty zam��ené na vývoj nového produktu. V podstat� jde o vytvo�ení 
malé organizace uvnit� mamutí korporace, a tím dosažení výhody kompaktní velikosti, 
pružnosti a podnikatelského ducha malé spole�nosti v rámci a za podpory finan�ních, 
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materiálních a lidských zdroj� velké spole�nosti. Již v po�áte�ních fázích vývoje 
nového produktu se co nejd�íve vytvo�í tým složený z inženýra, pracovníka marketingu 
a pracovníka se specializací na výrobu. Jak práce postupuje dop�edu, paralelní struktura 
roste, a nakonec se stane funk�n� organizovanou divizí uvnit� mate�ské spole�nosti. 
 

 

Obr. �. 14 Vložená riziková organizace (autorka) 

Prezident nebo 
Generální �editel 

Funk�ní odd�lení Funk�ní odd�lení Tým projektu 
nového výrobku 

Další  
odborné  
divize  
nebo 
odd�lení 

Specialista 
vývoje  

Specialista 
marketingu  

Specialista na 
výrobu  

R�st týmu  
s postupem 
projektu 

Specialista 
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4.5 Obecn� platné návrhy 
 
P�i analýze projektu jsem narazila na ur�ité rezervy v oblasti vzájemných vztah� 
 v rámci projektového týmu. P�estože se v jednotlivých fázích problémy specificky 
lišily, lze je obecn� charakterizovat jako neefektivní fungování projektového týmu. Proto 
je t�eba klást d�raz na správný výb�r jeho �len�. Velmi významnou roli také hraje 
samotný manažer projektu. Dále uvádím n�kolik obecných návrh� a doporu�ení pro 
eliminaci t�chto problém�. 

 
Budování týmu – role manažera 
Volba vhodných lidí do týmu v�etn� samotného manažera projektu je prvotní a zásadní 
p�edpoklad úsp�chu p�i realizaci projektu. Výb�r �len� týmu nesmí být zam��en pouze 
na dosavadní zkušenosti a speciální technické dovednosti, ale i znalost použití vnit�ních 
systém� spole�nosti a také na tzv. m�kké dovednosti. Manažer projektu musí být 

vybírán podle zájmu o lidi a podle schopnosti orientovat se v lidských vztazích. 
U projektu NPD je rozmanitost požadovaných odborných profesí mimo�ádn� široká. 
Vzd�lání a výchova v každém z t�chto obor� je výlu�né a probíhá v�tšinou izolovan� 
od ostatních, což vede k tomu, že specialista v jednom oboru nemá takové znalosti 
a zp�sob vyjad�ování, aby si porozum�l a mohl spolupracovat s lidmi z jiného oboru. 
Jednou z podstatných rolí manažera projektu je zajistit mezi t�mito odlišnými skupinami 
efektivní komunikaci. 
 
Z výše uvedeného vyplývá, že manažer projektu musí mít výborné vyjednávací 
schopnosti. Musí mít rovn�ž dobrou znalost všech organiza�ních jednotek, s nimiž p�i 
alokaci zdroj� p�ichází do styku, m�l by také rozum�t povaze t�chto zdroj�. Musí mít 
také dostate�ný p�ehled o technologiích, které jsou pro realizaci projektu využívány. 
 

Doporu�ení pro odstran�ní bariér p�i budování vztah�: 
� Pln� vysv�tlit cíle projektu ú�astník�m plánovací fáze, rovn�ž celému 

projektovému týmu po jeho plném obsazení a vhodn� volenými kontrolními 
otázkami ov��it, jestli bylo pochopení dosaženo. 

� V�novat �as osobním pohovor�m s jednotlivými �leny týmu a ov��it míru jejich 
souhlasu s postavením a rolí v projektu. Na druhé stran� zjistit, co jednotlivci 
o�ekávají od práce a ú�asti v projektovém týmu. Vysv�tlit organiza�ní strukturu 
projektu a jednotlivé role v ní obsažené. 
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� Pokud n�který z nominovaných �len� týmu neprojeví dostatek zájmu o projekt 
ani po d�kladném vysv�tlení a osobní diskuzi, uvažovat o zm�n� obsazení co 
nejd�íve vzhledem k za�átku projektu. 

� S využitím výše uvedených pokyn� zajistit individuální souhlas �len� týmu 
s rozsahem pov��ení v rámci projektu, a to po formální i neformální stránce. 

� Pravideln� a komplexn� informovat �leny týmu o všech podstatných 
okolnostech projektu, stavech a zm�nách, aktivn� udržovat efektivní komunikaci 
v rámci organiza�ní struktury projektu i projektového okolí. 

� Dbát na pravidelná setkání a jednání s managementem nad�ízeným projektu 
a udržovat pozitivní komunikaci se všemi mimo projektovými zájmovými 
skupinami a vlivnými jednotlivci. 

� Spolupracovat s managementem nad�ízeným projektu na údržb� a rozvoji 
autority a d�v�ry v manažera projektu. Vysv�tlit o�ekávání managementu, 
autoritu a odpov�dnost jednotlivých úrovní �ízení. V�novat náležitou pozornost 
odborné i manažerské stránce výkonu profese manažera projektu. 

 

Formulá� hodnocení pracovníka 
Pro zlepšení efektivnosti budování týmu navrhuji dále použití formulá�e, který ohodnotí 
znalosti a dovednosti jednotlivých �len� týmu, viz. P�íloha �. 6. Formulá� obsahuje 
otázky ze všech oblastí projektové práce, tj. nejen specifické znalosti expertních 
systém�, ale i znalost použití vnit�ních informa�ních systém� spole�nosti, znalost cizího 
jazyka, apod. Osobní hodnocení �lena projektového týmu je strukturovaný dokument, 
který slouží jako referen�ní zdroj kvalifikace a schopností pro obsazení do dalších 
projekt� a jako podklad pro rozhodování o p�ípadném platovém postupu. Je vytvá�en 
pravideln� p�i p�echodu do dalších období (p�echod do další fáze projektu, p�i ukon�ení 
aktivní p�sobnosti �lena projektového týmu). 
 
Pracovník se ohodnotí sám, aby nedocházelo ke zkreslení subjektivním pohledem 
hodnotitele. Spole�n� s projektovým manažerem pak hodnocení prodiskutují. Manažer 
tak získá lepší p�edstavu o obsazení týmu. Pokud zjistí, že postrádá pracovníky 
s dostate�nou kvalifikací, m�že využít tyto informace k naplánování individuálního 
školení pro daného pracovníka. Takto zjišt�né informace pomohou k sestavení skute�n� 

kvalitního týmu, který má velkou šanci na úsp�ch. 
 
Sebehodnocení pracovníkem je také nejlepší motivací k sebezdokonalování a posilování 
znalostí. Pokud by pracovník nadhodnotil svoje znalosti a zkušenosti v tomto dotazníku, 
a pak selhal p�i pln�ní projektových úkol� nem�že se vymlouvat nap�íklad na jiné 
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priority. Pokud se pracovník sebekriticky ohodnotí a prodiskutuje svoje reálné možnosti 
s vedoucím projektu, m�že mu projektový manažer pomoci p�i získání pot�ebných 
znalostí a pat�i�n� upravit projektový plán v�etn� rezerv na individuální školení, 
p�ípadn� se pokusit zajistit zdroje na podporu slabého �lánku týmu. 
 
Obdobn� je nutné hodnotit také výkon manažera, s tím rozdílem, že hodnocení je 
p�ipraveno anonymn� a bývá p�edáno nad�ízenému hodnocené osoby. P�i projednání 
a dalším využití hodnocení je ale pot�eba brát ohled na to, že anonymita dovoluje 
i siln�jší kritiku, než je zasloužená. V p�ípadných neobjektivních soudech mohou také 
hrát roli averze a „osobní pomsta“, jejímž d�vodem m�že být nespokojenost hodnotitele 
s p�ísností a od�vodn�nou kritikou ze strany manažera projektu. Typické oblasti 
hodnocení jsou:  

� míra napln�ní projektových cíl�, výsledky projektu,  
� schopnosti �ízení a vedení projektu: 

- úrove� p�ípravy projektu-kvalita plánu, harmonogramu,  
- koordinace projektu v souladu s plánem,  
- komunikace pot�eb projektu - jasná, p�esná a v�asná sd�lení a pokyny, 

zajišt�ní sdílení informací,  
- efektivita vedení projektových jednání,  
- kvalita �ízení projektového týmu a jednotlivc�, motivace. 

� technické aspekty projektu: 
- úrove� aplikace technických znalostí pro uskute�n�ní správných 

rozhodnutí, 
- kvalita vedení proces� systémové integrace  
- vedení týmu k vytvo�ení p�ísp�vku rozvoje technických znalostí 

a zkušeností.  
� celkové hodnocení výkonu v projektu. 

 
Jednou z p�í�in zdržení v pr�b�hu projektu byl odchod n�kterých klí�ových pracovník� 

projektového týmu. D�vody odchod� zam�stnanc� jsou samoz�ejm� individuální 
záležitostí. N�kdy m�že být velmi t�žké odhalit pravé pohnutky vedoucí k tomuto 
kroku. Obecn� lze ale �íci, že pokud bude pracovník spokojený se svojí prací, 

s rozvojem kariéry, je možné fluktuaci lidských zdroj� omezit na nutné minimum. 
V tomto bod� musí sehrát svoji roli management spole�nosti, zejména pak osobní 
odd�lení, které zodpovídá za rozvoj zam�stnanc� spole�nosti. Pokud budou nástroje 

uvedené v p�edchozích odstavcích vhodn� využívány je možné t�mto neo�ekávaným 
situacím p�edejít. 
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4.6 P�ínosy navrhovaného �ešení 
P�ínosy mnou navržených �ešení odhalených problém� nelze vy�íslit ve finan�ním 
vyjád�ení. Návrhy však p�inesou výsledky v podob� hladšího a hospodárn�jšího 
pr�b�hu v budoucnu realizovaných projekt� NPD. 
 
Moje návrhy se odvíjely od potíží zjišt�ných na zvoleném modelovém projektu. 
Je jasné, že každý projekt se potýká rovn�ž se specifickými nedostatky. Avšak mnohé 
z problém� odhalených pomocí analýzy lze považovat za obvykle se vyskytující. 
Aplikace �ešení k jejich odstran�ní je tak obecn� platná a p�inese zlepšení i na ostatních 

projektech realizovaných spole�ností. 
 
P�ínosy této práce pro spole�nost: 

- zacílení návrhu budoucího výrobku dle požadavk� trhu 
- zkvalitn�ní a zefektivn�ní komunikace uvnit� projektového týmu a v rámci 

jednotlivých odd�lení funk�ní struktury organizace 
- vybudování kvalitních dodavatelských vztah� 
- výb�r vhodných kandidát� na pozice do vývojového týmu 
- eliminace potíží vyplývajících z problém� s chyb�jícími lidskými zdroji 
- snížení vlivu funk�n� orientované maticové struktury na efektivnost projektu 
- posílení pozice projektového manažera v rámci organiza�ní struktury 

spole�nosti 
- cílená motivace pracovník� 
- zlepšení disciplinovanosti projektových zam�stnanc�  
- rozvoj zam�stnanc� po odborné i osobnostní stránce, prohlubování m�kkých 

dovedností 
- odstran�ní neefektivní komunikace, zlepšení využívání dostupných 

komunika�ních prost�edk� 
- omezení vlivu nedostatku lidských zdroj� na vlastní pr�b�h projektu 
- odstran�ní konflikt� zp�sobených nutností sdílet lidské zdroje  
- zamezení chyb vlivem špatného nastavení informa�ních technologií správy dat 
- zkrácení �asu pot�ebného na realizaci projektu zam��ením se na nejkriti�t�jší 

oblasti �ízení projektu 
- úspora projektových náklad� 
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Záv�r 
Vývoj nových produkt� zahrnuje mnoho r�zných druh� projekt�. Pat�í sem výrobky, 
které jsou nové pro firmu i pro trh, nové pouze pro trh �i nové jen pro firmu, drobné 
obm�ny stávajících produkt�, podpora sou�asných výrobk� atd. M�že jít o velmi malé 
projekty (n�kolik �lov�kohodin nebo n�kolik dní) nebo obrovské projekty (stovky 
�lov�korok�). Technologická náro�nost n�kterých projekt� m�že být malá, jiné mohou 
vyžadovat složitou integraci n�kolika technologií. 
 
Projekty vývoje nových produkt� tvo�í podstatnou �ást všech projekt�, mají n�které 
jedine�né rysy a pro mnoho firem v�etn� spole�nosti Honeywell jsou velmi d�ležité. Na 
celém sv�t� jsou projekty NPD hospodá�skou �inností mimo�ádného ekonomického 
významu. Nástroje a techniky projektového managementu jsou zvlášt� užite�né pro 
rozmanité typy projekt�, které v souvislosti s vývojem nových produkt� vznikají. 
 
P�edm�tem mojí diplomové práce bylo seznámení s  procesem projektového 
managementu v prost�edí vývojového odd�lení nadnárodní výrobní spole�nosti 
a vyhodnocení tohoto procesu na p�íklad� konkrétního projektu z praxe.  
 
Pro pochopení podstaty projektového managementu jsem nejd�íve p�edstavila 
a vysv�tlila pojem projektový management a popsala základní specifika projektového 
�ízení. Dále bylo nezbytné p�iblížit standardní metodiku projektového managementu 
používanou ve spole�nosti Honeywell p�i realizaci vývojových projekt�. V tomto 
standardním postupu vedení projekt� jsou pro zajišt�ní  žádoucího pr�b�hu všech fází 
projektu a jejich krok� stanoveny nástroje, šablony, vzory, doporu�ení a odkazy, které 
mají projektoví manaže�i využívat a vhodn� aplikovat p�i �ízení projekt�.  
 
V souladu s tímto postupem jsem analyzovala vybraný projekt. Jednalo se o projekt 
zabývající se vývojem Konfigura�ního nástroje jako rozši�ujícího prvku inteligentního 
senzoru. Tento nástroj umožní parametrizaci senzoru zcela dle požadavk� kone�ného 
zákazníka. 
 
Provedená analýza odhalila problémy, s kterými se projekt b�hem svého životního 
cyklu potýkal. Mezi zcela zásadní mohu s jistotou za�adit potíže s obsazením projektu 
lidskými zdroji, váznoucí komunikaci a nedisciplinovanost n�kterých �len� týmu, což 
m�lo logicky za následek zpožd�ní projektu a nedodržení termínu uvedení nového 
výrobku na trh. Rovn�ž neprovedení marketingového výzkumu �adím mezi velice 
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zásadní nedostatky, nebo� plány budoucích prodej� Konfigura�ního nástroje nebyly 
podloženy. Je tudíž reálnou hrozbou, že investice vložené do tohoto projektu se navrátí 
mnohem pozd�ji než marketingové odd�lení p�edpokládá. 
 
Poznatky z analýzy mi potom posloužily jako vodítko v další �ásti práci, kde jsem 
navrhla kroky a opat�ení vedoucí k eliminaci odhalených nedostatk� a k celkové 
optimalizaci pr�b�hu projektu.  
 
Vzhledem ke skute�nosti, že projekt nebyl k termínu odevzdání této diplomové práce 
dokon�en, jsou další soudy týkající se úsp�chu �i neúsp�chu výrobku na trhu p�ed�asné. 
 
V��ím, že výstupy z této práce napomohou p�i realizaci budoucích projekt� ve 
spole�nosti Honeywell. Práce by se rovn�ž mohla stát pom�ckou pro prvotní seznámení 
nových zam�stnanc� s metodikou vedení projekt� NPD používanou ve spole�nosti 
zpracovanou na konkrétním projektu. 
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Finan�ní report projektu Konfigura�ní nástroj – Fáze 3 P�íloha �. 6 

2007 2008 2009 2010 2011 2012 0
Project Name 0 R&D Investment 90 000          -              -            -               -                 -                    -          
Marketing Lead 0 Capital Investment 69 000          -              -            -               -                 -                    -          
Engineering Lead 0 Incremental Revenue -                354 000      683 000     1 037 000    1 037 000      1 037 000         -          
Product Line Incremental Volume -                1 800          3 500         5 300           5 300             5 300                -          

Gross Margin % 38% 38% 38% 38% 0%
Project Start (Year) 0 Gross Profit % 38% 38% 38% 38% 0%
First Date of Production 2008 Sales Growth % 52% 0% 0% 0%

IRR % 0%
NPV -$              

Payback (years) -                
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Formulá� osobního hodnocení pracovníka  P�íloha �. 7 
Str. 1 

Jméno, p�íjmení :  Pozice:  

Hodnotitel:  Zpracováno dne:  
 

Prove	te sebehodnocení Vašich pracovních znalostí a schopností. Spole�n� s Vaším 
hodnotitelem prodiskutujte jednotlivé body tohoto hodnocení. Hodnocení pracovních výsledk� je 
hlavní zp�tnou vazbou na Vaši práci v daném období. 

Stupnice hodnocení dovedností a chování: 

A dovednosti a chování výjime�né, pracovní výkon vynikající 

B dovednosti a chování p�ekra�ují požadavky, nadstandardní pracovní výkon,  
tj. p�edpoklady spln�ny nad o�ekávání  

C dovednosti a chování odpovídají požadavk�m, standardní pracovní výkon,  
tj. p�edpoklady spln�ny 

D dovednosti a chování odpovídají požadavk�m �áste�n�, pracovní výkon akceptovatelný, 
tj. p�edpoklady spln�ny �áste�n� 

E dovednosti a chování neodpovídají požadavk�m, pracovní výkon nespl
uje p�edpoklady 
 

Charakteristika dovedností Sebehodnocení  Komentá� hodnotitele 

Efektivní komunikace    

Týmová práce   

Budování efektivních vztah�    

K
om

un
ik

ac
e 

Zam��ení na zákazníka   

Pozitivní p�ístup/ Osobní elán   

Pracovní disciplína   

Orientace na výsledky    

Dodržování termín�   

O
so

bn
í p
�í

st
up

 

Kvalita práce/Spolehlivost   

Organiza�ní schopnosti a plánování   

�ešení problém�   

Kreativita   

O
rg

an
iz

ac
e 

Flexibilita    

Správa produktových dat (PDM)   

Vnit�ní manažerský systém (ORACLE)   

P
ra

co
vn

íc
i t

ým
u 

A
pl

ik
ac

e 

Ostatní (specifikujte)   

Vedení lidí   

Motivování pod�ízených/ Kou�ování   

Organiza�ní citlivost a pov�domí    

Rozhodování   

V
ed

ou
cí

 p
ro

je
kt

u 
pr

ac
ov

ní
ci

 

 

Obchodní duch    



 

 

P�íloha �. 7 
Str. 2 

Vyhodnocení cíl� / opat�ení minulého období 
Prove	te vyhodnocení cíl� a opat�ení za minulé období. Hodnotitel ve svém komentá�i vyjád�í 
sv�j názor na vyhodnocení, reakce pracovníka je vyjád�ením ke komentá�i hodnotitele. 

Stanovený cíl/ opat�ení  

Spln�ní cíle/ opat�ení  

Komentá� hodnotitele  

Reakce pracovníka  

 
Identifikace silných stránek a oblastí nutného rozvoje 

Silné stránky 
(sebehodnocení pracovníka) 

Silné stránky 
(komentá� hodnotitele) 

 
 

 

 

Oblasti potencionálního rozvoje 
(sebehodnocení pracovníka) 

Oblasti potencionálního rozvoje 
(komentá� hodnotitele) 

 
 

 

 
Celkové hodnocení pracovního výkonu za uplynulé období 

Sebehodnocení pracovníka:            Hodnocení hodnotitele: 
 

    A        B        C        D         E                      A        B        C         D        E  
 

Komentá� pracovníka k celkovému hodnocení 

 
 
 
 

Komentá� hodnotitele 

 
 
 
 



 

 

P�íloha �. 7 
Str. 3 

Cíle pro další období 
Stanovte cíle pro další období. Vycházejte ze záv�r� odsouhlasených v p�edchozích bodech 
tohoto hodnocení. Stanovte si maximáln� t�i cíle, které musí být konkrétní, realizovatelné a 
jasn� vymezené. Musí být stanoven termín a zp�sob, kterým bude spln�ní cíle 
m��eno/ov��eno. Hodnotitel v komentá�i vyjád�í sv�j názor na uvedený cíl, eventueln� doplní 
další cíle. Reakce pracovníka je vyjád�ením ke komentá�i hodnotitele. 

 

Stanovený cíl/ opat�ení  

Termín spln�ní cíle/ 
zp�sob m��ení  

Komentá� hodnotitele  

Reakce pracovníka  

 
Vyjád�ení k hodnotícímu pohovoru  

Vyjád�ení hodnotitele: 

 

 

 

 

Vyjád�ení pracovníka: 

 

 

 

 

 

Datum: 
 
 

Podpis pracovníka: 

 
 
Datum: 
 
 

Podpis manažera hodnotitele: 
 

 

 
 


