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Anotace
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projektu, tj. ¢innosti spojenych s piipravou a realizaci vyvoje nového vyrobku. Jejim
ukolem je odhalit slabd mista, rezervy ¢i problémy vyskytujici se pfi realizaci projektu.
Na zdklad¢ provedené analyzy je vytvofen ndvrh na eliminaci odhalenych nedostatkt
s ohledem na hospodérnost projektu.
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implementation, ie. activities regarding the preparation and realization of the
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appearing during the progress of the project. The proposal to eliminate these issues has

been created based on this analysis considering the project efficiency.
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Uvod

O projektovém rizeni se mluvi od let 2. svétové vélky, ale dosud existuji na svété dila,
ktera dokladaji, Ze projekty (i kdyZ se timto slovem nepojmenovévaly) byly jiZ v ddvné
historii. Dlkazy v podobé egyptskych pyramid, Velké cinské zdi, feckych chramu
a fimskych akvaduktl a dalSich pretrvaly tisicileti. KdyZ se pfeneseme pies stfedovek
do nasi doby, miizeme jmenovat fadu velkych projektti, na nichz bylo uplatnéno fizeni
projektd, napiiklad projekt Manhattan (vyvoj atomové bomby v USA), invaze do
Normandie, projekt Apollo, Eurotunel, atd. I u nds se najdou zndmé a velké projekty,
které byly nebo jsou fizeny podle teorie projektového fizeni, napf. stavba metra v Praze,
stavba elektrarny v Temelin¢ nebo stavba dalni¢niho obchvatu Plzné. Velké projekty se
dotykaji velkého poctu obyvatel, a proto velice zdlezi na tom, aby byly kvalitni.
Posledni dva jmenované projekty jsou ditkazem toho, jak moc zaleZi na kvalitnim fizeni
projektd, na systémovém piistupu k jeho fizeni, nebot’ nepiili§ dobré vysledky obou

projektli jsou v§eobecné znamy.

Nejde vsak jen o velké projekty. I malé projekty jsou z hlediska malé nebo stiedni firmy
dilezité. Realizace strategie firmy znamend realizovat cile, které byly strategii urceny,
ato jsou pro firmu Zivotné dulezité tkoly. Vyvoj nového vyrobku neni jen realizace
n¢jakého ndpadu, vyreSeni technického problému, ale je to vSe od tohoto napadu, pies
predvyrobni a vyrobni etapu, véetné uplatnéni nové vyvinutého vyrobku na trhu.
Realizace nového produktu nebo procesu by se méla uskute¢nit pomoci projektového
Fizeni, stejné jako kazdd vétsi zména ve firmé&. Teorie projektového fizeni nabizi
osvédcené postupy a metody pii fizeni téchto zmén. Riziko a nejistotu pfi realizaci

néceho nového mizeme timto piistupem sniZit na minimum.

Prameny, ze kterych moderni teorie projektového managementu cerpd, jsou kybernetika
- teorie fizeni, teorie systémul a teorie managementu. Ndstroje, kterych rizeni projektii
pouZivd, jsou matematika, ekonomie, psychologie a ndstroje z oblasti informatiky

a pocitacové podpory.

Ti kdo tidi projekty nebo na nich pracuji, se sdruzuji do organizaci kvili vyméné
zkuSenosti, vydavani odbornych publikaci a potfddani seminditi a konferenci. U nds
existuje Spolecnost pro projektové rizeni (www.ipma.cz), kterd je ¢lenem International
Project Management Association (IPMA), kde jsou organizovany piedevSim evropské
zem¢ (adresa webovych stranek je: www.ipma.ch). Dalsi velkou organizaci, kterd ma

pfes 50 tisic clent, je americky Project Management Institute (PMI) v USA



(http://www.pmi.org/), ktery ma celosvétovou ptisobnost. Tento institut vydal v roce
2000 privodce souborem znalosti projektového fizeni ,,A Guide to the Project
Management Body of Knowledge* (10). Nebot je tento privodce zpracovan velice
systematicky, je to jeden ze zdkladnich prament, z kterého ¢erpdm v moji diplomové

préci.

Uroveii projektového rizeni v CR (2)

Spolecnost Ernst & Young provedla v letech 2006 a 2007 prizkum zaméteny na uroven
projektového tizeni v Ceské republice. Tohoto priizkumu se ucastnilo 30 velkych
ceskych spolecnosti z riznych oblasti podnikdni, v¢etn¢ stitni spravy, s primérnymi
trzbami 6,5 mld. K¢. Podnikové transformace, optimalizace procest ¢i implementace
informacnich systémt, to jsou jen piiklady projektt, do kterych se nadnirodni a eské
firmy ale 1 statni sprava poustéji ¢im dal Castéji.

Utelem prizkumu bylo zjistit, s jakym dspéchem jsou v Ceské republice Fizeny
projekty, které svym rozsahem ovliviiuji chod celé organizace a ndklady s nimi spojené
kon¢i obvykle minimélné¢ Sesti nulami. Vysledky byly nasledujici: 31 % projekta stoji
firmu v pfimych ndkladech vice nez 2,5 milionu K¢, 61 % spolecnosti zahgjilo
v poslednim roce minimdlné¢ 10 novych projektil, 81 % projektd trvd mezi 3 — 12 mésici
a obvykle zaméstnd tym o 5 — 10 ¢lenech. Vice neZ 50 % projektli neni dokonceno vcas

a v rdmci napldnovaného rozpoctu.

IT/IS ZlepSovani

Zdokonaleni procest
¢i organizace

Vyvoj nového produtku
Snizovani nakladu

Projekt slou¢eni podniku
¢i integrace nového podnikani

Zavadéni souladu se zdkony
¢i korporatnimi pozadavky

Stavebni projekty

Zlepsenisidla
(stavba tovarny nebo prestéhovani)

Zasadni navySeni majetku / ZlepSeni infrastruktury
Jiné

Hlavni adrzbové programy

Obr. ¢. 1 Nejcastéjsi typy projekta (Prizkum E&Y 2006) (2)
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Obecnym trendem mezi firmami je kazdoro¢ni zvySovani poctu projekti. Kazda druha
dotdzand firma provadi projekt, kterym zlepSuje informacni technologie (vetné
zavadéni informacnich systému), zdokonaluje organizaci ¢i procesy a nebo vyviji novy
produkt. To je podle zkuSenosti Ernst & Young v souladu s celosvétovymi trendy.
Zastupci velkych Ceskych spoleCnosti ptfiznali, Ze ptiblizné: 5 % ze vSech projekti je
upln¢ zruseno pred planovanym ukoncenim, 46 % ze vSech dokoncéenych projektl se
v priméru o pétinu pldnovaného c¢asu prodlouzi, 35 % projekti je dokonceno
s pfesahnutim stanoveného rozpoctu.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze hlavnimi d@vody nedspéchu nebo problému pii fizeni
projekti byvaji: zména zaddni v pribcéhu projektu, nedostatecnd podpora ze strany
vedeni spolecnosti, nedostatecné ¢i priliS optimistické planovani Casu a rozpoctu,
nedostatek presvédCivé vize astrategie, problémy v komunikaci, nedostatek
kvalifikovanych projektovych manazerti schopnych vést komplexni projekty. VétSina
respondentli uvadi, Ze nevycCisluji ani pfiblizné alternativni ndklady nebo ztracené

podnikatelské prileZitosti spojené s neuspéchem projektu.

Ze zéavéra provedeného prizkumu vyplyva, Ze vetsi dspeéSnosti pii fizeni projekti byva
dosaZeno centralizovanym a standardizovanym fizenim projektovych procest. Mezi
jednotlivymi firmami jsou velké rozdily v piistupu k fizeni projektl podle velikosti
spolecnosti a odvétvi. Celkové respondenti soudi, Ze podpora, vedeni arozvoj
projektovych manaZerd jsou naprosto zdkladni pro dspéch projektu. Firmy vyjadiuji
zdjem sdilet své zkuSenosti a nejlepsi praktiky. Projektové fizeni obsahuje fadu néstrojt,
jejichz vhodnd kombinace a disledné pouZivani mohou zmény ve spolecnosti

nasmérovat a dovést k zamyslenému cili.
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1 Vymezeni problému a cile prace

v v s

Vv s

fadu komplexnich problémt, které je tfeba tcinné fesit.

Optimdlni sladéni veskerych zdroju projektu, zejména zdroji finan¢nich, kapacitnich,
materidlovych, dédle ndstroju, zafizeni, software a v neposledni fadé termind dil¢ich
praci projektu a ndsledné terminu ukonceni projektu, je stéZejni z hlediska uspéSného
zvladnuti pribéhu projektu. Pfedevsim pak pro dosazeni vysledki ocekdvanych
zékaznikem a rovnéZ managementem spolecnosti. V prubéhu projektu casto dochdzi
k problémiim a zdrZenim z nejriznéjSich davodi, které je tfeba eliminovat na

minimum.

Mezi nedostatky, které se objevuiji pii zpracovani projekti vyvoje novych vyrobku

patii:
= Nedodrzeni termint jednotlivych kol projektu.
= Nedostate¢ny popis potieb a poZadavki zdkaznika na produkt.
= PfiliS mnoho zmén v projektech.
= Chyb¢jici zdroje, které potiebujeme pro splnéni projektu.
= Stfety mezi projekty o prioritu v rdmci podniku.
= Problémy s interni komunikaci v rdmci projektového tymu i mimo n¢j.
= Prekroceni rozpoctu projektu.
= Nedostate¢na kvalita doddvaného materidlu.
= Technické problémy pii realizaci nového produktu.
= atd.

Ve své praci se zaméfim na analyzu Cinnosti spojenych s realizaci ndvrhu novych
vyrobkt v prostfedi vyvojového oddéleni vyrobni firmy Honeywell spol. s r.0. Ucelem
analyzy je odkryt slabd mista Ci rezervy pii piipravé a realizaci projektu. Moji snahou
bude navrhnout opatfeni na odstranéni téchto nedostatkii pro potfeby realizace

budoucich projekta.
Prdce je rozdélena na dve hlavni Cdsti, a to cdst teoretickou a praktickou. Na zakladé

poznatkii ziskanych studiem odborné literatury, se v teoretické Cdsti zaméfim na

obecnou teorii tvorby a vedeni projekti. V praktické ¢asti diplomové prace ptiblizim

12



standardni metodologii projektového managementu pouZzivanou spole¢nosti Honeywell
pfi realizaci vyvojovych projekti. Ddle potom na zdklad¢ ziskanych teoretickych
poznatkl analyzuji prib¢h realizace, naplnéni indikdtort a odhaluji pfipadné nedostatky
pii provadéni Cinnosti u konkrétniho projektu. ZjiSténé problémy mohou mit negativni
dopad na ocekdavané vysledky projektu, zejména potom na jeho Casovy a ekonomicky

ramec.

Na zdkladé provedené analyzy tedy vytvorim ndvrh na eliminaci odhalenych nedostatku
a celkovou optimalizaci prubéhu projektu. Zejména se soustiedim na moznosti zlepSeni
hospodérnosti projektti fesenych v této vyrobni spolecnosti. Vysledkem zmapovani
prubéhu projektovych praci na vyvojovém projektu, bude tedy navrh na zkvalitnéni
a optimalizaci stéZejnich faktoru souvisejicich s provadénim projektu, které maji

piimy dopad na ekonomicnost projektu. Tento stéZejni cil by mél déle ptispét k:

- efektivnéj$imu vyuZivani zdroju ve firmé,

- minimalizaci poc¢tu hodin na projektu,

- maximalizaci vyuZiti dosavadnich zkuSenosti s vyvojovymi projekty,

- organizaci pravidelnych internich porad v priibéhu projektu — sledovani stavu
jednotlivych aktivit,

- zamgéfeni na podstatné kroky projektu,

- prispét ke zlepSeni vykonnosti firmy,

- azvyseni ziskovosti z jednotlivych projekta.

13



2 Teoreticka vychodiska projektového rizeni

Nasledujici kapitola seznamuje se zdkladnimi pojmy projektového fizeni a ma pomoci
pochopit nékteré souvislosti mezi nimi. Rovnéz napomuze ptiblizit pouziti téchto pojmu

v praxi projektového fizeni tykajiciho se projekti vyvoje novych produkti.

2.1 Projektové fizeni

Disciplina projektové rizeni je dnes velmi Casto vyuZivdna v souvislosti s nartstajici
orientaci organizaci na zdkaznika, srealizaci nejriznéjSich zmén, cili anebo
strategickych vizi podnikli formou projektii. Pfesto, Ze projektové fizeni je v soucasnosti
velmi populdrni, nalezneme velké rozdily v drovni fizeni jednotlivych projekti. Ty
vyplyvaji piedev§im zrozdilného porozuméni charakteru projektovych c¢innosti

a moznosti jejich organizace.

Rizeni projektu chapeme jako aplikaci znalosti, dovednosti, zkuSenosti, néstroji
a technik pfi provadéni projektovych ¢innosti tak, aby projekt splnil poZadavky kladené
na jeho pribéh a vysledky. Rizeni projektu se uskute¢iiuje také pomoci procest, které

jsou orientovdny na iniciaci, planovani, realizaci, kontrolu a uzavirani projektu. (12)

V kazdé organizaci se vykondva celd tfada Cinnosti. Obecné mohou byt provozniho
anebo projektového charakteru, pficemz se obé skupiny vzdjemné neziidka prekryvaji.
Provozni 1 projektové Cinnosti maji mnoho spolecnych charakteristik, napiiklad je
vykondvaji stejni lidi, maji omezené zdroje, jsou pldnovany, realizovany
a kontrolovany.

Provozni cinnosti byvaji velmi Casto charakterizovdny jako procesy, tedy rutinné se
opakujici firemni aktivity. Organizace deklaruji orientaci svych procest na zdkaznika,
¢imz chtéji vyjadrit, Ze své provozni aktivity optimalizuji tak, aby umoznily co nejlepsi
uspokojeni potieb zdkaznikl, a Ze se v této oblasti aktivné pfizplisobuji pozadavkim
trhu.

Oproti opakujicim se provoznim ¢innostem stoji projekty, které se ¢asto pouzivaji jako
prostfedek plnéni strategickych cilii organizace. Provozni ¢innosti se od projektovych
lisi predevSim tim, Ze se stdle opakuji, kdeZto projekty jsou nejCastéji prechodné
(docasné) a unikéatni. Projekt 1ze definovat jako pfechodné usili, vynaklddané za icelem
vytvoreni jedine¢ného nového produktu ¢i sluzby.
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Analogicky se potom projektové rizeni, od bézné formy operativniho fizeni, odliSuje
zejména svoji docasnosti a omezenym pridélenim zdroji dle potieb projektu. Projekt
pritom zpravidla konc¢i dosazenim svého cile. Zdroje plivodné piidélené na jeho

realizaci jsou v tomto okamZziku pierozdéleny na jiné aktivity.

Dle profesora Kerznera', resp. profesiondlniho sdruZeni projektovych managerti Project

Management Institute, PMI®, je projektové Fizeni definovdno jako:

,Projektovy management je souhrn aktivit spocivajicich v planovani, organizovani,
fizeni a kontrole zdroju spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven

pro realizaci specifickych cilii a zdméra.* (8)

,Projektovy management je aplikace znalosti, schopnosti, ndstroji a technologii na
aktivity projektu tak, aby tyto splnily poZadavky projektu. (10)

2.1.1 Cyklus projektového fizeni

Projektovy management je fizeni mnoha riznorodych ¢innosti, které vykondvaji razni
lidé. ZjednoduSené¢ miiZeme zndzornit cyklus projektového fizeni ndsledovné
(viz. Obr. €. 2):

f:> Definovani \—Q
(popis) projektu

Hodnoceni Planovani

projektu projektu
g Realizace <:£
projektu

Obr. ¢&. 2 Schéma cyklu projektového managementu. (9)

Uvedené schéma znazornuje Ctyii zdkladni etapy, ale je velmi obecné a mohlo by vést

k mylnému zavéru, Ze projektové fizeni je jednoduchy proces slozeny pouze z téchto

! Harold Kerzner, Ph.D. — piedn{ svétovy teoretik projektového managementu
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Casti. Je potifeba si vSak uvédomit, ze kazdd z uvedenych etap cyklu v sob¢ skryva
mnoho dalSich Cinnosti, které jsou pro projektové fizeni nezbytné. Také nesmime
zapomenout na duleZitou oblast prubéZného monitorovani a kontroly, které

jednotlivymi etapami prochézeji, spojuji je a nejsou v tomto zjednoduseni zachyceny.

Proces fizeni projektu lze rozdélit do péti manaZerskych ¢innosti neboli postupnych

krokd, které najdeme v kazdém realizovaném projektu (11):

1. Definovani projektovych cilii. Pro uspéch projektu je nutné, aby definovani
téchto cill bylo konkrétni a jejich splnéni dosazitelné.

2. Planovani postupu k dosazeni cili projektu. Tedy specifikace provedent,
harmonogramu a rozpoctu.

3. Vedeni a koordinace veskerych aktivit projektu, manazerské fizeni lidskych
zdroju.

4. Monitorovani a kontrola stavu a postupu projektovych praci dle
harmonogramu a rozpoctu, zjiStovani odchylek od pldnu a piipadnd korekce
nezadoucich odchylek.

5. UKkonceni veskerych procest fizeni projektu. Ovéfeni, Ze splnény kol
odpovidd poZadovanému vystupu, uvolnéni c¢lentt projektového tymu,

predani vSech vystupil projektu a zhodnoceni naplnéni cilii projektu.

Uvedenych pét krokti procesu fizeni projektu vytvaii procesni model pribéhu projektu.
Tento model vSak netvoii jediny procesni tok, ale mezi jednotlivymi ¢innostmi je

vzdjemnd zavislost.

2.2 Projekt

Pod pojmem projekt miZzeme obecné feceno rozumét jakykoliv sled tkold, na ktery
vsak aplikujeme metody a pravidla. Projekt je tedy fizenym procesem, ktery ma svij

zacatek a konec a presna pravidla fizeni a regulace. (12)

Definice projektu se dle riznych zdroju li§i v konkrétnich formulacich. Pro srovnéani
uvadim dvé¢ definice, prvni dle profesora Kerznera a druhd vychdzi z prament PMI.
»Projekt je jakykoliv jedinecny sled aktivit a ikoll, ktery ma:

= dén specificky cil, ktery ma byt jeho realizaci splnén,
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= definovano datum zacatku a konce uskuteé¢néni,

* stanoven rdmec pro ¢erpani zdroji potfebnych pro jeho realizaci.“(8)

»Projekt je docasné usili vynaloZzené na vytvotfeni unikdtniho produktu, sluzby nebo
urcitého vysledku.* (10)

Docasnost projektu znamend, Ze kazdy ukol mé piesné stanoveny zacdtek a konec.
Unikdtnost chapeme tak, Ze se vysledek (vystupni produkt) jednoho projektu miize
vyznamn¢ lisit od vysledkl ostatnich projektii. Docasnost a unikatnost jsou dalezitymi

davody proc projekt povazujeme za jedinecny a ve své podstaté za neopakovatelny.

V tad¢ organizaci predstavuji projekty prostfedek, jak reagovat na ty pozadavky, které
nelze vyfesit v rdmci béZnych provoznich podminek, respektive omezeni. Projekty se
provadéji na vSech organizacnich 1 fidicich drovnich organizace. Mohou na nich
pracovat jednotlivci i stovky pracovniki. Doba trvani se pohybuje od n€kolika tydnii az
po né¢kolik let. Projekt 1ze realizovat v rdmci jediné organiza¢ni jednotky, ale stejné tak
muZe presahovat hranice organizace, jako napiiklad v ptipad¢ spole¢ného podniku nebo
ucelového partnerstvi.

Projekty rovnéZz ptedstavuji rozhodujici ndstroj implementace podnikatelské strategie

organizace. Aby projekty pfinesly o¢ekdvany vysledek, musi byt nélezité€ fizeny.

2.2.1 Charakteristické rysy projektu

Projekt je charakteristicky Ctyfmi typickymi rysy, které vyskytuji-li se spolecné, odliSuji
projektové fizeni od jinych manaZerskych Cinnosti. Charakteristickymi rysy projektu
jsou trojrozmérny cil, jedine¢nost provedeni, zahrnuti zdroji a realizace v ramci

organizace.
Trojrozmérny cil projektu, tzv. ,trojimperativ (11) (viz. Obr. ¢. 3) charakterizuje

souCasné splnéni pozadavkli na vécné provedeni, pfi dodrzeni casového planu,

v definovanych rozpoctovych nakladech.
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Provedeni

Rozpodet vy plén

Nadklady
Obr. ¢. 3 ,,Trojimperativ¢ (11)

Mezi jednotlivymi parametry ,trojimperativu® existuje vzdjemnd vazba. Konkrétni
specifikace provedeni bude vzdy potiebovat urcity Casovy plan a ten ndsledn¢é urci
finan¢ni vyS$i rozpoctu projektu. Dojde-li napiiklad ke zvySeni finan¢niho rozpoctu

projektu, pak mohou byt pouZity efektivnéjsi zdroje a €as potiebny na realizaci mize

byt kratsi, v ptipad¢ sniZeni finan¢niho rozpoctu tomu bude naopak.

JedineCnosti pak vychdzi z unikdtnosti provedeni projektu, jeho Casového omezeni,
resp. vyuZiti vzdy jiné skupiny lidi. Realizace by pfitom nebyla moZna bez vyuZiti
zdroju, jak lidskych, tak materidlnich. Nad témito ma vSak manazer projektu zpravidla
jen omezenou kontrolu, nebot kazdd organizace sleduje vrdmci svého plisobeni
obvykle vétsi pocet svych cilt.

2.3 Uéastnici a organizaéni struktura projektu

Mezi zdkladni subjekty, které maji znany vliv na spusténi, pribéh a vlastni realizaci
kazdého projektu patii zejména jeho zdkaznik. Tento subjekt je zpravidla zadavatelem
nebo investorem projektu a zpravidla se také jednd o budouciho uZivatele vystupil
produktu projektu.

Dodavatel je spolecnost nebo jeji ¢ast, kterd je pfimym ucastnikem kontraktu a jako
takova nese odpovédnost za vlastni realizaci projektu. Poskytuje zdroje a know-how

potiebné k dosaZeni poZadovaného vysledku projektu.
Kazdy projekt bude mit svoji organizacni strukturu a jeji rozsah prizptisobeny svym

specifickym podminkdm. Zpravidla vSak tato struktura bude obsahovat manaZera

projektu a tzv. projektovy tym pracovnikili projektu.
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2.3.1 Manazer projektu

ManaZer projektu predstavuje kliCovou osobu projektového managementu. Tato osoba
ma piimy vliv na veSkeré déni v projektu, od piipravy projektového planu, pies
sestaveni projektového tymu aZ po koordinaci jednotlivych tkold, finalizaci a predani
vystupu projektu zdkaznikovi, aZz po administrativni uzavieni projektu. (12)

ManaZer projektu musi byt schopen dobfe organizovat lidské zdroje piidélené
k projektu, aby byly vyuZity dostupné materidlni zdroje. Koordinace aktivit lidskych
mezi jednotlivymi u¢astniky projektu mnoho ¢asu, nebot’ feSeni persondlnich problémi

je pro uspech projektu zakladnim predpokladem.

Odpovédnosti manazera projektu:

- Fizeni zdroju projektu — cCas, pracovni sily, finan¢ni prostfedky, hmotné
prostfedky, informacni technologie

- pldnovdni — efektivni vyuZivani vSech dostupnych zdrojii, koordinace
aintegrace subdoddvek, sniZzovdni a optimalizace feSeni projektovych rizik,
predchdzeni a feseni konflikti

- kontrola postupu projektu ve smyslu vyse uvedenych bodt

- TFizeni ostatnich subjektii a procesi — vytvareného produktu, vztahii projektu

k okoli, vSech informacnich tokil s vazbou na projekt

ManazZer tedy vykondvd Siroké spektrum cinnosti. K nimZ potiebuje zkuSenosti
a znacnou davku talentu. Pravé na manaZerovi a jeho talentu z4visi nemald ¢4st ispéchu

projektu.

2.3.2 Projektovy tym

Projektovy tym se skladd z osob povétenych realizaci konkrétnich tkoll spojenych
s celkovou realizaci cile projektu. Pracovnici jsou do tymu vybirdni podle svych
znalosti a zkuSenosti, které jim umoZni zvladnuti specifickych pozadavki daného
projektu. Po dobu projektu podléhaji tyto osoby fizeni projektového manazera.

Projektovy tym se obvykle skladd z odborniki z rGznych oblasti. Tito lidé obvykle
sleduji své cile, které vSak nemusi byt v souladu se ziméry ostatnich, resp. celého tymu.
Proto je koordinace aktivit jednotlivych ¢lend tymu tak zdsadni pro dosazeni cile
projektu. Projektovy tym nese spole€né s manaZerem projektu zodpovédnost za jejich

dosazeni.
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2.3.3 Zakladni organizacni formy

Existuje mnoho zptisobt, kterymi mohou byt spoleCnosti nebo jejich utvary
organizovdny a kterymi mohou efektivné fidit projekty. PiestoZze 7Zddnd organizacni
forma nenf pro realizaci projekti dokonald, je nezbytné projekty organizacné podpofit,

jsou-li spolec¢nosti provadény. Mezi tii hlavni organizacni struktury, které organizace

pouzivaii k uspotfaddni svych vnitfnich vztaht nadfizenosti a podfizenosti, patii (11):

» Funkéni organizacni struktura — je béZnd v podnicich, v nich? dominantni
postaveni zaujimd oddéleni marketingu nebo vyroby, existuje vsak také v jinych
typech spole¢nosti. Clovék, povéfeny fizenim projektu v podniku s dtvarovou
organizani strukturou, je obvykle orientovdn na pracovniky utvaru, k némuz
patii, a je knému loajdlni. Specialisté jsou rozdeleni do odbornych utvarl
(oddé€leni, jednotek, skupin) dle profesniho zaméfeni, coz podporuje vyménu
zkuSenosti a poznatkli v rdmci oboru. Jelikoz takova spolecnost je zaméfena na
trvalé zachovéani funk¢nich odbornych skupin, miize byt pro projekt obtizZné
prekiizit funkéni linie a ziskat potfebné zdroje. Nékdy se stdvd, Ze mezi
jednotlivymi ttvary panuje neptatelstvi, coz znamen4, ze zde existuji bariéry pro
horizontdlni tok informaci. Informacni kandly se oteviraji spise vertikdlnim
smérem uvniti kaZdého iitvaru. Preference a neloajalita dtvard mohou pfinédset
ptekdzky dokonceni projektu. Z hlediska rizeni projektii je funkcni organizacni

forma nejméné vhodnd.

* Projektova organizacni struktura — se vyrvdrii z funkcni struktury tehdy, kdyZ
organizacni brzdi uspokojovdni projektovych potreb. Dochdzi k pfesunu mnoha
lidi, ktefi na projektu pracuji, z jejich profesnich skupin k manazerovi projektu.
Pro projekt je jasn€ vymezena liniova pravomoc a je tak vytvofeno i jediné tidici
centrum projektu. VeSkery persondl pracujici na plny uvazek je formalné
pfifazen k projektu, tim je zajiSténa kontinuita a odbornd uroven. Hlavni
problém této organizacni formy je nejistota, kterou lidé pocituji, pokud jde
o jejich uplatnéni po skoncéeni projektu. Strach zkonce projektu muize
nepiiznivé ovlivnit jeho uspéSné dokonceni. Projektovd organizacni struktura je

nejvhodnéjsi pro rozsdhlé a dlouhodobé projekty.
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» Maticova organizacni struktura (viz. Obr. ¢. 4) — je kombinovand forma, ktera
muaZze vzniknout jako reakce na tlaky zplsobené Spatnymi zkuSenostmi
s utvarovou nebo projektovou organizacni strukturou. SnaZi se ziskat to nejlepsi
zobou forem, protoZze uznidvd vyhody existence odbornych skupin, ale
uvédomuje si také potiebu specifického ustiedniho ¢lanku a fidici funkce pro
kazdy projekt. Liniova pravomoc je jasné€ stanovena a je soustfedéna do jednoho
fidictho centra. Odborni pracovnici, véetné manaZera projekti, jsou rozdé€leni do
skupin podle odborné specializace. Tato struktura zjednoduSuje piifazovani
a presouvani projektovych priorit v reakci na potfeby managementu. Je vhodna
pro realizaci mnoha stfedn¢ velkych a paralelné¢ béZicich projekti. Hlavnim
nedostatkem maticové organizacni struktury je, Ze vyZaduje jeden fidici utvar
navic, proto je obvykle pro malé organizace pfili§ ndkladnd. Maticova
organiza¢ni struktura mtiZze byt bud’ slabd nebo silnd v zavislosti na pravomoci
manazerti projektli ve srovndni s pravomocemi manaZeri funkénich utvard.
Slabd maticovd organizace muze fungovat do urCité miry jako funkcni
organizace a silnd maticovd organizace muze naopak fungovat do jisté miry

Jjako projektovd organizace.

Prezident nebo
Generalni feditel

| Dalsi
odborné
Naméstek nebo Naméstek nebo Naméstek nebo divize
feditel-proiektovy feditel-vyzkum a vyvoi feditel-technoloaie nebo oddéleni
Manazer o
. Zodpovida za
projektu- > specifikaci
projekt C trojimperativu
- Provedeni
; - Casovy plan
Manazer .
- Rozpocet
projektu-
projekt D
v
Ostatni Zodpovida za rozhodnuti, kdo bude praci
manazefi délat a jak se bude délat

projektd

Obr. ¢. 4 Organiza¢ni schéma maticové organizace (11)
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Zivotni cyklus a fize projektu

KaZdy projekt se béhem své existence postupné vyviji a prochdzi riznymi fazemi, které

vvvvvv

faze svého Zivotniho cyklu rozdé€leny do vice sekvenci a nebo do vice dil¢ich ¢asti.

2.4.1 Zivotni cyklus projektu

Dle Clelanda a Kinga (1) muZzeme provést zakladni rozdéleni zivotniho cyklu projektu

na nasledujici faze:

Konceptualni navrh - formulace zdkladnich zamért projektu, hodnoceni
piinost a dopadu z jeho realizace, odhad a definovani zdrojii a ¢asu na vlastni
realizaci projektu, pfedbéZnd analyza rizik

Definice projektu — zptfesnéni vystupl predchozi fdze a pfiprava detailnich
planti pro naslednou realizaci projektu

Produkce - vlastni realizace neboli pofizeni projektu — fizeni jednotlivych praci
projektu vcetné jeho subdoddvek, kontrola dle casového harmonogramu
arozpoctu, fizeni komunikace, testovdni vystupd, potizovani projektové
dokumentace pro kontrolu pribéhu projektu a jako podklad pro budouci uzivani
predmétu projektu a tvorba planu podpory v opera¢nim obdobi

Operacni obdobi — vlastni uZivani predmétu projektu neboli jeho integrace do
jiz existujicich organizacnich systému spolec¢nosti uZivatele, hodnoceni dopadi
realizovaného projektu v porovnani s definovanymi zaméry v konceptudlnim
obdobi, zpétna vazba pro planovani dalSich projektt

Vyrazeni projektu — prevedeni pfedmétu projektu do stadia podpory, uvolnéni
zdroju vazanych na projekt pro jiné projekty ¢i potfeby organizace, zpracovani
ziskanych zkuSenosti z fizeni a realizace daného projektu pro potfeby projektl

budoucich

2.4.2 Faze zivotniho cyklu projektu

Pro zlepSeni kontroly a celkové zpiehlednéni jednotlivych €innosti je vhodné projekt

rozdélit do jednotlivych realizacnich aktivit v logickém ¢asovém sledu.

Obecné lze fici, ze faze zivotniho cyklu definuji (12):

= jaky typ prdce ma byt vykondn v ptislusSném stupni rozvoje projektu
= jaké konkrétni vystupy jsou v jednotlivych féazich generovany, jak jsou
ovérovany a hodnoceny

= kdo se zapojuje do aktivit projektu v jednotlivych tsecich
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Faze Zivotniho cyklu projektu jsou tedy sekvence — stavy projektu a ¢asové useky jim
odpovidajici. Pfechod zjedné faze do druhé je uskutecnén schvdlenim piedem
definovaného vystupu - stavu projektu pro danou fazi. Tento schvalovaci proces

umoziuje konstatovat ptipravenost pro pifechod do dalsi faze.

2.5 Projektové dokumenty

Projektové dokumenty jsou nezbytnou a uzitenou soucdsti uspéSného projektu. Obecné
lze tici, Ze obsah, rozsah a hloubka zpracovéani projektové dokumentace zdvisi na
posléni, které ma v jednotlivych fazich piipravy a realizace projektu.

2.5.1 Zakladaijici listina projektu

Zaklddajici listina projektu je dokument, ktery formalizuje existenci projektu, pfidéluje
manazerovi projektu autoritu pro pouziti zdroji na naplnéni pozadavkii spojenych
s realizaci projektu. (10)

Z pohledu realizdtora projektu, tak tento dokument formalné zahajuje projektové price
na daném projektu z pohledu podnikového rizeni. Obsah tohoto dokumentu zdvisi na

internich pozadavcich dané firmy. Minimdlné by vSak mél tento dokument obsahovat

specifikaci (12):

= 0 jaky projekt se jedna,

kdo je povéten jeho realizaci,
= jaky je rozsah jeho pravomoci,

= jaké jsou podminky a omezujici kritéria realizace.

2.5.2 Dokument predbézna definice predmétu projektu

Jedna se o dokument, ktery srozumitelné a jednoznacné definuje vSechny pozZadované
cile projektu, a to ve stavu aktudlniho poznani vzhledem k vyvojovému stupni projektu.
Hlavnim 1iicelem tohoto dokumentu potom je ziskat vSechna potfebnd schvéleni
managementu pro realizaci projektu. (12)

Timto dokumentem je tedy projekt formalné spuStén z pohledu 7izeni predmétu

projektu.

2.5.3 Dokument definice predmétu projektu

vvvvvv

projekt v celém jeho Zivotnim cyklu. Dokument popisuje cile projektu a jaké vystupy
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maji byt v rdmci projektu vytvoreny. Zakladnim vstupnim podkladem pro tvorbu tohoto
dokumentu je pfedbéZznd definice predmétu projektu (viz. kapitola 2.5.2). Definice
pfedmétu projektu md zdsadni vliv na priibéh projektu a jeho celkovy vysledek — to
znamend, zda splni ¢i nesplni stanovené cile. (12)

7z w2z

Dokument definice pfedmeétu projektu obsahuje nejméné nasledujici podstatné ¢asti:

= detailni rozpis cili projektu
= detailni popis predmétu projektu
= hlavni limity a omezeni

= zdkladni pozadavky na kvalitu pfedmétu projektu

2.5.4 Plan projektu

Pldn projektu je jednim z dalSich dulezitych dokumenti, které provazeji projekt celym
jeho Zivotnim cyklem. Je sestaven na zdkladé¢ dokumentu definice pfedmétu projektu
(viz.kapitola 2.5.3) a tikd, co musi byt v prubéhu projektu vykondno, aby byl splnén jeho
cil a vytvoren poZadovany predmeét projektu. Plan projektu obsahuje seznamy a popisy
vSech ¢innosti (vykonnych i fidicich), které budou vykonany v souvislosti s danym
projektem. (12)

Dokument plan projektu obsahuje miniméalné tyto hlavni ¢asti:

= plan fizeni projektu

= plan fizeni pfedmétu projektu

= plan fizeni ndkladl projektu

= plan obsazeni projektu lidskymi zdroji

= plan fizeni projektové komunikace

= pléan fizeni subdodavek (jsou-li soucdsti projektu)
= plén fizeni rizik

= plén fizeni kvality
Kvalita planu projektu mize ovlivnit fizeni ve vSech oblastech projektu. Pldn projektu

neni nemenny dokument, v souvislosti se schvdlenymi zménami musi byt v prib¢hu

projektu soustavné aktualizovan.
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2.6 Stanoveni cili projektu

Cil projektu je nova hodnota, pfedmét nebo sluzba, kterd je vysledkem projektu a je
reprezentovana popisem urcitého stavu, jenZ ma v budoucnosti existovat. Jednd se tedy

o slovni popis ucelu, jehoZ ma byt prostfednictvim realizace projektu dosazeno.

Cile projektu maji pro vlastni projekt zcela zdsadni vyznam, nebot’ jsou (12):

zakladem kontraktu

- centralnim bodem komunikace

- ohranicuji predmét projektu a definuji vystupy

- jsou zakladem pro planovaci procesy projektu

- predstavuji ramec poZadovanych parametri a cili méreni

- deklaruji stadium dosazeni tspésného ukonceni projektu

2.6.1 Formulace cilu projektu

Vytvofeni optimdlnich podminek pro realizaci projektu ve fazi formulace jeho

konkrétnich cill 1ze pfiznivé ovlivnit pouZitim techniky SMART.

S | Specific Cile maji byt specifické a konkrétni.

M | Measurable Cile maji byt opatfeny meéritelnymi parametry, dle nichZ pozndme,
zda bylo cile dosazeno.

1 o . . K » p
A | Assignable Cile maji byt priraditelné jednomu subjektu s odpovédnosti
a autoritou k vykonu rozhodovani.

R | Realistic Cile maji byt redlné a dosazitelné za pouZiti disponibilnich zdroju.

T | Time-bound | Cile majf byt ¢asové ohranicené.

Tab. ¢. 1 Technika SMART (12)

2.6.2 Kriteria dosazeni uspéchu
Kritéria dosaZeni uispéchu a splnéni cile projektu by méla jasné specifikovat hodnoty,
které budou realizaci projektu vytvoreny. Kritéria dosazeni uspéchu projektu maji byt
v maximdlni mire kvantifikovand. Neni vzdy snadné doplnit formulované cile kritérii,

kterd by presné¢ vymezovala hranice jejich dosazeni. (12)
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Podivame-1i se na projekty v obecné rovin€, lze uvést tato zakladni kritéria:

piesnd definice produktu, ktery ma byt projektem vytvoren

specifikace praci, které je potieba zajistit pro dosazeni funk¢nosti produktu
casovy harmonogram pro kontrolu postupu praci na vytvofeni produktu
financni rozpocet

kvantitativni vyjddreni hodnoty, které ma byt dosazeno.

Pti samotné realizaci projektu pak posuzujeme jeho dspéSnost, také srovndnim s t€mito

kritérii, a to zda a v jaké mifte jich bylo dosaZeno.

2.7 Rozpocet projektu

Rozpocet projektu je nedilnou soucdsti pldnu projektu (viz. kapitola 2.5.4) a obsahuje

veskeré informace o planu Cerpani zdroju projektu.

,Rozpocet projektu je Casoveé fazovany plan obvykle reprezentovany penéznimi nebo

pracovnimi jednotkami.” (12)

Jednotlivé polozky typického rozpoctu muzeme rozélenit nasledujicim zpusobem:

primé ndklady — 1ze je ptimo pftifadit k projektu, napt. materidl, prace, nakupy
a prondjmy technologii, cestovné, licence a poplatky, externi sluzby projektu,
naklady na financovani projektu, apod.

neprimé (reZijni) ndklady — do projektu se vétSinou promitnou na zdkladé
procentnich koeficientti, napf. mzdové ndklady, ndklady na marketing, na
provoz budov a technologii, dané, apod.

ostatni ndklady — nejsou zahrnuty v zddné z predeSlych kategorii, napf.
rezervy vytvorené na identifikovana rizika ¢i rizika nezndmd, provize a jiné

ndklady

2.7.1 Vstupni informace a techniky odhadu nakladt projektu

Vstupni informace odhadu ndkladd projektu 1ze rozé€lenit dle jejich puvodu na (10) :

podnikové procesni zdroje (napr. podnikové metodiky, pravidla odhadu, vzory,
Sablony, historické informace zdrive realizovanych projektii, dusevni

vilastnictvi zaméstnancii)
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» definice predmeétu projektu a popis cilit projektu

= podrobny popis praci

= pldn projektu

= casovy harmonogram a pldn trvdni dilcich aktivit

= pldn obsazeni projektu lidskymi zdroji

" ldaje 7 okoli podniku (napr. ceniky, databdze dodavatelu, expertni posudky,
odbornd literatura, apod.)

= seznam globdlnich rizik projektu

Na zdklad¢ téchto vstupnich informaci je potom proveden vlastni odhad ndkladd, a to za
pomoci téchto nejbéznéjSich metod, pouzivanych bud’ jednotlivé, nebo v kombinaci
(12):

® Analogie — odhad je proveden na zdkladé¢ podobnosti s dfive realizovanymi
projekty. Obecné se fadi k nejméné ndkladnym, ale také nejméné presnym
metoddm a je typickym odhadem shora.

*  Odhad podle sazeb jednotlivych zdrojii — zde je nutnd znalost sazeb pro
jednotlivé ndkladové druhy (napf. cena priace za organizaéni jednotku)
a vysledny odhad je potom ndsobkem poctl a jednotek jednotlivych zdrojii
projektu a jejich sazeb. Metoda poskytuje piesnéjsi odhad nez predchozi
analogie.

*  Odhad zdola nahoru — vychazi z pouziti co nejvétsitho mnoZstvi detailii planu
konkrétniho projektu. Tato metoda je opét presnéjsi nez-li obé predchdzejici,
je vSak rovnéz pracnéjsi.

= Parametricky odhad — pouzivé statistického vyjadfeni vztahu konkrétniho
projektu a historickych projektt. Jde opét o techniku s vyssi pesnosti.

= Software pro podporu Fizeni projektii — metoda vyuzivajici specializované
softwarové néastroje, které mohou zlepsit piesnost odhadu za pomoci fady
grafickych a matematickych uloh.

* Analyza nabidek dodavatelii — vychdzi zporovnani cen nabidek
potenciondlnich dodavatelt.

= Ostatni odhady — naptiklad analyza rezerv a ndkladl na kvalitu — dopliikova
metoda pro kryti obtizné ptredvidatelnych udélosti a jejich ndkladd a ndkladd

na kvalitu.
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2.8 Kontrola projektu

Monitorovadni a kontrola je tfistupniovy proces, ktery se sklddd z méteni, hodnoceni
a korekce. Tento proces lze oznacit jako souhrn veSkerych aktivit projektu, které se
zamétuji na zjisténi stavu projektu v ndvaznosti na projektovy plan a to z pohledu Casu,
ndklada a kvality. V kontrolnim procesu dochdzi ke sbirdni poznatkli o stavu projektu,

jez vedou v piipadé zjisténi rizikovych odchylek od planu ke korekénim opattenim. (12)

Kontroly jsou tedy nutné ke sledovdni skutecného postupu praci na projektu oproti

pldnu. Kontrolni systém musi byt vyvdZzeny a mél by poskytovat optimdlni rozsah

informaci o pribéhu projektu. Systém musi zajistit podminky pro kontrolu z pohledu:
- predmcétu projektu,
- casového rozvrhu projektu,
- rozpoctu projektu,

- ostatnich kontrolovanych veli€in (zejména projektovych rizik a kvality).

Proces kontroly projektu zacind ve chvili, kdy je projekt zahijen a kdy dochdzi

k ¢erpani zdroju projektu.

2.8.1 Kontrola podle rozpo¢tu projektu

Z vySe uvedenych informaci vyplyvd, Ze klicovych kontrolnich systému projektu je
n¢kolik. V ndvaznosti na prechdzejici kapitolu 2.7 (Rozpocet projektu) se podrobnéji
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zam¢tim na tuto oblast kontroly.

Kontrola podle rozpoctu projektu poskytuje informaci o tom, zda se realizace projektu

pohybuje v souladu s rozpoctem, jez je soucasti planu projektu.

2.8.1.1 Kontrola nakladi projektu

Jednou ze zdsadnich funkci projektového managementu v pribéhu realizacnich fazi

projektu je prave systém rizeni ndakladii.

KaZzdy ucastnik projektu vykazuje prubézné cas, ktery odpracoval v souvislosti
s plnénym svych tukoli na piisluSném projektu. Tento Cas je potom pfifazen ke
konkrétnimu projektu ptes identifika¢ni kéd ndkladového tctu. VSechny druhy ndkladt
projektu jsou prubézné sledovany na specifickych ndkladovych tcétech a porovndvany

s planovanymi hodnotami.
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Odchylka néakladt je pak:

CV =PV-AC

Kde: CV - odchylka ndkladi od rozpoctu (Cost Variance)
PV — planované naklady podle rozpoctu (Planned Value,)
AC — skute¢né néklady dle provedené prace (Actual Cost)

Ve vyspélych projektové fizenych organizacich byva ucetni systém a systém
vykazovani ndkladl projektu dzce provazin. Uroven jeho podrobnosti musi soucasné

odpovidat potfebam fizeni projektu a potiebam fizeni spolecnosti.

2.8.1.2 Koncepty kontroly s hodnocenim rozpracovanosti

Koncepty kontroly s hodnocenim rozpracovanosti umoznuji provadét kombinovanou
kontrolu Cerpani ndkladl projektu vcetné zohlednéni rozpracovanych tkolid a hodnocen{

¢asového postupu projektu vici jeho planu. Existuji dva zdkladni typy této kontroly

(12):

= projektova kontrola s vyuZitim méfeni rozpracovanosti, typicky jsou
provadény vypocty:
- miry rozpracovanosti
- hodnoty v rozpracovanosti
- odchylek skutecnosti proti planu

= projektova kontrola podle konceptu vytvofené hodnoty v Case, kterda
nabizi kombinované hodnoceni postupu projektu z pohledu casu

i nakladi

Mira rozpracovanosti
Jde o zjisténi presnych tdaji o tom, jaké mnoZstvi prace ze zapocatych tkoll projektu
bylo kdanému datu dokonCeno. Mira rozpracovanosti vychdzi zhodnoceni

rozpracovanosti jednotlivych projektovych ukoll. V praxi se pouzivd nékolik metod pro

zjiSténi miry rozpracovanosti:

= pravidlo 0/100 —tato varianta je velice konzervativni, uZzivd stavu
rozpracovanosti tkolu ve vysi 0 % az do jeho uplného dokonceni. Potom
je hodnota zménéna na 100 %, tedy rozpracované tukoly se projevi

v Gc¢tovani az po jejich dokonceni.
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= pravidlo 20/80 — opatrnd varianta, kterd pouziva Paretova poméru. Je-li
ukol zahdjen, je zadctovano 20 % planovaného objemu price, po jeho
dokonceni se doultuje zbyvajicich 80 % a vysledek se porovnd se
skuteCnym udajem.

= pravidlo 50/50 — patii k oblibenym variantdm postupu. Od ptedchozich

vV

Hodnota v rozpracovanosti
Metody pouzivajici pro kontrolu ndkladt projektu v ramci jeho ¢asového rozvrhu

hodnoceni rozpracovanosti, jsou zaloZeny na prubézné analyze téchto tiech veli¢in (12):

Pldanované ndklady (Planned Value, PV) podle rozpoctu — jde o bézné ndklady podle

schvdleného rozpoctu - finan¢ni vyjadfeni toho, kolik prace méd byt ud€lano k datu

analyzy.

Skutecné ndklady (Actual Cost, AC) podle hlaseni o provedené praci — opét se jedna

o bézné skutecné vykdzané ndklady k datu méfeni a kontroly.
Hodnota v rozpracovanosti (Earned Value, EV) — je kombinaci piedchozich dvou
veli¢in a je definovédna jako ,,suma schvalenych odhadl ndkladt (véetné alokovanych
rezijnich ndkladt) pro ¢innosti nebo jejich ¢asti ukon¢ené v pribéhu uréitého obdobi
(obvykle k datu).” (12) V podstaté se jedna o finan¢ni vyjadreni toho, kolik price je na
projektu udélano k datu analyzy.
Odchylka od rozpoctu, CV (Cost Variance):

CV=EV-AC
Odchylka od ¢asového rozpisu, SV (Schedule Variance):

SV =EV-PV

Ob¢ odchylky mohou byt vyjddfeny v absolutni velikosti, nebo procentem, které

ukazuje velikost odchylky od planovanych hodnot. Potom plati:

CV% =(CV / EV)x100 SV % =(SV /PV)x100
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CV | SV [ Vyklad

Ukol jesté nebyl zahdjen, nebo jiz byl zahdjen a bylo uZito méné zdroji neZ

piedpokldda plén .

- - Naklady jsou pfeCerpany a ¢asové plnéni je ve skluzu.

+ Zvysené ndklady byly s velkou pravdépodobnosti pouzity na vytvoieni
¢asového ndskoku.

+ + | Projekt probihd podle planu ndkladi a v predpoklddaném ¢asovém ramci.

Tab. ¢. 2 Hodnoceni odchylek v konceptu vytvorené hodnoty. (12)

Dalsi hodnotici koeficienty konceptu
K dal$im dilezitym hodnoticim koeficientim konceptu patii indexy vykonu projektu
dle planovanych ndkladl a ¢asového rozvrhu projektu. Tyto ukazuji, jak efektivné bylo

soucasného stavu dosaZeno.

Index vykonu podle ndkladii (Cost Performance Index, CPI) — je pomér hodnoty
v rozpracovanosti (tedy rozpoc¢tovych ndkladii pro cinnosti ukoncéené v pribéhu
urcitého obdobi) a skute¢nych naklada:

CPI =EV/AC

Index vykonu podle casového rozvrhu (Schedule Performance Index, SPI) — je pomér
hodnoty v rozpracovanosti (tedy rozpoctovych ndkladii pro cinnosti ukoncené
v prabéhu urcitého obdobi) a planovanych nakladu:

SPI =EV/PV

Pro index CPI 1 SPI plati hodnoceni uvedené v Tab. €. 3:

CPI (SPI) > 1 V projektu je ke dni analyzy dosaZeno lepSich vysledki, nez jaké byly
pfedpokladany v planu.

CPI (SPD) =1 | Projekt probihd podle planu.

CPI (SPI) < 1 V projektu je ke dni analyzy dosaZeno horSich vysledkil, nez jaké byly

predpoklddany v planu.

Tab. ¢. 3 Hodnoceni indexi vykonu v konceptu vytvorené hodnoty (12)
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Prognoza celkovych ndkladu projektu (Estimated at Completion, EAC) pii jeho
ukonceni se vypocita jako:
EAC =BAC/CPI
nebo
EAC = BACX(AC/EV)

Puvodni celkovd vySe rozpoctu projektu (Budgeted at Completion, BAC) — odpovida
souctu vsSech planovanych ndkladi projektu — hodnota PV k pfedpokladanému datu
ukonceni projektu.

Obdobné miiZe byt pro prognézu terminu ukonceni projektu pouzit index SPIL.

Posledni z veli¢in hodnoceni projektu v tomto konceptu je odchylka prognozy celkovych

ndkladii projektu (Variance at Completion), ktera se vypocita:

VAC = BAC - EAC

2.9 Ziskovost a navratnost projektu

V prubéhu Zivotniho cyklu projektu se provadi celd fada vypocti. Dulezitou soucdsti
vSech fazi zivota projektu, zejména potom féze zahdjeni projektu, jsou analyzy
a posudky ekonomické ndvratnosti projektu, které jsou také podkladem pri rozhodovdni
o prideleni zdrojii projektu. V praxi byva tvorba téchto podkladi  svéfena
kvalifikovanym finanénim manaZerim a podnikovym ekonomtim. Neni vSak vyjimkou,
Ze sestavenim téchto podkladi je povéfen manazer projektu. (12)

Typickymi priklady jsou vypocty ziskovosti a navratnosti projektu.

Doba navratnosti projektu (Payback Period)

Zjisténi ndvratnosti projektu je jednoduchou metodou, kterd spocivd v urCeni délky
obdobi, jez je potiebné k ziskdni financniho prospéchu, ktery pokryje velikost investice
do projektu. Vyhodou metody je jeji relativni jednoduchost, nevyhodou potom, ze

nezohlednuje zménu ceny penéz v budoucnosti.
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Diskontované penézni toky (Discounted Cash-flow, DCF)
Diskontované penéZni toky je metoda, kterd vypocitd velikost investice se zohlednénim
ceny penéz. Jednoduchou dvahou dojdeme k tomu, Ze cena penc¢z k dneSnimu dni je

vySSi neZ cena penéz za né€kolik let. Plati:
FV =PV (1+k)

Kde: FV —budouci hodnota investice (Future Value)
PV — soucasna hodnota investice (Present Value)
k — urokovd mira kapitdlu (Investment Interest Rate, IRR)

n — pocet let

V piipad¢ vypoctu ndvratnosti projektu miZeme také potfebovat zpétny piepocet.
Mame k dispozici odhad vynost napt. ve tfetim roce od uvedeni investice do provozu,
potfebujeme vypocitat souasnou hodnotu tohoto vynosu. Vyse uvedeny vzorec bude

tedy upraven takto:

RV
1+k)

Cista soutasna hodnota (Net Present Value, NPV)

Cista soucasnd hodnota je metoda, kterd slouzi pro porovnani aktudlni hodnoty pencz

PV

vhledem k pfedpoklddané cené penéz v n¢jakém okamziku v budoucnosti. UZiva se pii
hodnoceni obchodnich prileZitosti souvisejicich s rozhodovdnim o ndvratnosti investice

do projektu. Zohlednuje inflaci a ndklady spojené s financovanim projektu.

ney =S| A

— | =1
= | Q+k)

Kde: NPV - Cista soucasna hodnota (Net Present Value)
II — vstupni investice (Internal Investment)

1 — potadi roku

Pro hodnoceni investic dle této metody déle plati:

» Je-li ¢istd soucasnd hodnota vétsi nebo rovna 0, pak lze projekt prijmout.
» Je-li ¢istd soucasnd hodnota mensi nez 0, musi existovat jiné dostatecné

silné ditvody proc by mél byt projekt prijat, jinak musi byt odmitnut
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Vnitini navratnost (Internal Rate of Return, IRR)
Vnitini ndvratnost je rovna diskontni sazbé za situace, kdy se soucasnd hodnota

budoucich piijml rovna kapitdlové investici.

$ ]
= | 1+ IRR)

Kde: FV - budouci hodnota investice (Future Value)
IT — vstupni investice (Internal Investment)
IRR — vnitini ndvratnost (Internal Rate of Return)

1 — potadi roku

Vypocet jednotlivych hodnot se provddi iteract, tj. postupnym pfifazovanim urokové
miry. V okamzZiku, kdy dosidhneme negativniho vysledku, vime, Ze findlni pfesna

hodnota musi lezet mezi t€mito mezemi.

Navratnost investic nebo také rentabilita projektu (Return on Investment, ROI)
Névratnost investic je nejCastéji pouzivand metoda, kterd méti celkovou efektivitu

dosaZeni ziskovosti pii pouziti disponibilnich zdroju.

ROI = O—I—l
11

Kde: ROI - ndvratnosti investic/rentabilita projektu
IT — vstupni investice (Internal Investment)

OI — provozni piijem

Vychazi se z predpokladu, ze:

=  ROI > 0, investice je ziskovd

®  ROI < 0, investice je ztrdtovd
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2.10 Softwarova podpora projektoveho rFizeni

Kazdé ftizeni socidlné-technického systému, tedy i projektovd Cinnost, je zaloZeno
jednak na urcitych algoritmizovatelnych postupech a metodach a jednak na postupech,
které se tykaji fizeni lidi a které zavisi na dovednostech manazera pouzivat psychologii,

vyuZzivat emoci a dalSich, tzv. mékkych ndstrojii Fizend.

Pocitace mohou pomoci v piesné popsanych a kvantifikovatelnych postupech
a v komunikaci mezi vedoucim a ¢leny projektovych tymul. Pocitacové prostiedky
ur¢ené k podpofe projektového fizeni se souhrnné oznacuji CIP (Computer in Project)

a mezi nejuzivanéjsi patii:

= Microsoft Project;
* Primavera Project Planner;

= CA Super Project aj;

Software poskytuje manaZerovi prostor pro prvotni rychlé nalezeni zpisobu realizace
projektu a jeho dalSi promySleni. Prvotni nalezené feSeni nemusi byt vzdy
nejoptimalngjsi, ale je brano jako tzv. vychozi bod. S pomoci daného softwaru muZe
dobry manaZer projektu odvést lepsi prdci. Na druhou stranu nelze oCekdvat, Ze ze
Spatného manaZera se stane lepSi, pokud zacne vyuzivat jakkoliv sebelepsi software

slouzici k tizeni projektt. (6)

2.10.1 Microsoft Project

Microsoft Project je v soucasnosti oznacovan za nejvice vyuzivany uc¢inny software pro
tvorbu projektu. Umoziiuje sprdvu a fizeni projektl, procesii a sdilenych zdroju.
Sledujeme zde veli€iny Casové, vécné i ndkladové. Software umoZiiuje planovat, fidit
a preddvat ucinné informace pomoci metody kritické cesty - CPM (Critical Path
Method), kterd vyjadiuje pldnovaci systém, nebo-li matematicky model, ktery pocita
celkové trvani projektu zaloZzené na individudlnich tkolech, navzdjem na sebe
vazanych, vcetn¢ jejich grafického vyjadfeni. Upozornuje na Cinnosti, které jsou pro
cely projekt nebezpecné, nebo-li kritické. UZivatel md moZnost pracovat s ivodnim
planovanim, sledovanim stavu, kontrolou mezi pldnem a skute¢nosti. Ddle je zde

umoznéno automatizované preplanovani projektl a prace se sdilenymi zdroji. (6)
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Piehled aplikace — moznosti zobrazeni projektu:
= Ukoly :

- Ganttiv diagram

- Sitovy graf
- Kalendar
»  Zdroje :
- Seznam zdroji
- Diagram zdroju
»  Kombinace tikolii a zdrojii :

- PouzZivani ukola

- PouZzivani zdroja

[ Microsoft Project - Project_plan, [:
@ File Edit ‘Wiew Insert Format Tools  Project  Collaborate  Window  Help Type a question for help
":Hl'j—l?lﬁ‘ﬂ'llﬁlw%iﬁé =6 Mo Group v|q:{§;|@ !E-}|Arial “@ w[ B U z
e | Tasks = | Resources = | Track = \ Report | = !
Model in FroE
Task Name Duration Start Finizh 0 Jan '07 [Feh 07 [ War 07 [Apr07 [ May 07 [un'0? &
111825 [1 [8 [15]22[29] & [12[19[26[5 [12[19[26]2 [ @ [16[23]30] 7 [14[21 [26] 4 [11[1
phase_0 1day Wed 22.11.06 Wed 22.11.06
[# phase_1 90 days = Wed 22.11.06  Wed 23.3.07 /F oy wp 31%
[=l phase_2 126 days? Thu 1.2.07 Thu 26.7.07
[ step_3 Mdays|  Fri16.2.07  Fri13.4.07 — 17
2.03.01_ 0 days Fri16.2.07 Fri16.2.07  16.2
2.03.02_ 0 days Fri16.2.07 Fri16.2.07 & 16.2
2_03_03_ 30 days Mon 5.3.07 Fri 13.4.07 P— 17
[l step_4 106 days?  Thu1.2.07  Thu 28.6.07 ——

20401 101 days Thu1.207  Thu 21.6.07 —

= Mech Tidays Mon123.07 Mon 18.6.07

D 10days| Mon123.07 Fri23.3.07
E] Weays| Tue7 307 Mon23407 e 0%
S'. 5 days Tue 24 4.07 Mon 50.4.07
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3 Analyza soucasného stavu

V nésledujici kapitole provedu analyzu vybraného projektu tykajicitho se vyvoje nového
vyrobku. Ptedmétny projekt probihd ve svétozndmé spolecnosti Honeywell. Nejdiive
tedy stru¢né predstavim tuto spole¢nost, seznamim s jeji Ginnosti ve svété i v Ceské
republice. Zaméfim se potom na pusobeni firmy v Brné, kde je umisténo vyvojové
centrum, které pracuje na mnoha vyvojovych projektech. Jednim z nich je také projekt,
jehoz analyza je predmétem této Casti prace a jeZ se stane podkladem pro identifikaci
nedostatkll zptsobujicich pokles hospodarnosti projektového fizeni.

Soucésti této kapitoly je také pfedstaveni a podrobné&jsi popis stéZejnich fazi postupu

vvvvvv

krokt kazdé faze.

3.1 Seznameni se spole¢nosti Honeywell

Skupina podnikii nadndrodni spole¢nosti Honeywell International Inc., ktery je prednim
svétovym vyrobcem a dodavatelem tfady vyspélych technologii, pfedstavuje moderni
celosvétové pusobici spolecnost, kterd md sidlo v USA. Zaméstndva 120 000
pracovnikll v 95 zemich svéta, ktefi vytvafeji obrat vice nez 31 miliard USD.
Organiza¢ni schéma managementu spolecnosti vcetné rozclenéni na hlavni oblasti

podnikdni viz. Pfiloha ¢. 1. Vyrobky a sluzby pokryvaji poptdvku zdkaznikti v mnoha

oblastech jejich potieb. Patii k nim zejména:

= Jeteckd a kosmicka technika,

= technologie fizeni technickych procesti pro domacnosti, budovy a prumysl,
= dodavky pro automobilovy primysl,

= elektronika,

= specidlni chemické materidly, sklenéna vldkna a plasty. (4)

Siroky zabér &innosti umoZituje spolenosti Honeywell International Inc. dsp&sné
podnikat, a proto se s jejimi akciemi naddle zdarn¢ obchoduje na svétovych burziach
v New Yorku, Londyné nebo v Asii. Sidlo spole¢nosti se nachdzi v Morris Town, New
Jersey, USA.

Firma Honeywell zaujimd pfedni postaveni na svétovych trzich diky vyrobkim, které
jsou po technické strance promysleny a koncipovény tak, aby co nejvice odpovidaly
pozadavkiim zdkaznik@i. Na zdklad¢ tuzké spoluprace se zdkaznikem vytvorila

spole¢nost Honeywell rozsdhly vyrobni program prvkl pro vyrobce stroju, vyrobnich
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zafizeni, piistrojové techniky, automobilti, letadel na jedné strané, a Siroky sortiment
produkti pro primyslovou automatizaci na stran¢ druhé. Vyrobni zdvody firmy
Honeywell ve Spojenych stitech, Némecku, Francii, Skotsku, Ceské republice,
Japonsku, Kanadé¢ a Mexiku sleduji a ovliviluji celosvétové vyvojové trendy
a prostfednictvim prodejni sité¢ zarucuji technicky servis a rychlé dodavky vyrobkl po
celém svéte. Predni postaveni svym vyrobkiim na svétovych trzich, zajistuje firma
Honeywell znaénymi prostiedky, vynaklddanymi na vyzkum a vyvoj v oblasti novych
technologii. Pokud by néktery ze standardnich vyrobkd zcela neodpovidal
zdkaznickému pouZiti, nabizi firma Honeywell své dlouholeté zkuSenosti ve vyvoji

a vyrob¢ prvkl na piani zdkaznika.

3.1.1 Historie firmy Honeywell v Ceské republice

1962 — vznik obchodniho zastoupeni v Praze v tehdej$i CSSR pies rakouskou poboc¢ku

spole¢nosti Honeywell.

1991 - zaloZeni samostatného podnikatelského subjektu Honeywell Service &
Engineering s.r.o. s hlavni ndplni Cinnosti v oblasti realizace obchodnich zakazek

a nésledné zdkaznické podpory.
1993 — v ramci Honeywell Service & Engineering s.r.o. vznikd vyzkumné-vyvojova
laboratof, zdklad dneSni Honeywell Prague Laboratory, kterd se tak stala prvni

vyzkumné-vyvojovou jednotkou spole¢nosti Honeywell mimo tzemi USA.

1995 — slouceni obou stdvajicich subjektii pod Honeywell spol. s r.0. spojené

s podstatnym rozsifenim aktivit v oblasti regulaci a fizeni pro domdacnosti i primysl.

2001 — jako soucast Sirsi akvizice ziskdna pobocka spole¢nosti Ademco v Brné, ktera se

zabyva vyrobou komponent pro zabezpecovaci systémy.

2002 — akvizice spolecnosti Mora Aerospace a.s. zabyvajici se vyrobou specidlnich

dilct leteckych motord.

2002 — jako soucast Sirsi akvizice ziskdna pobocka Invensys Controls v Brn¢ vyrabéjici

senzory pro automobilovy prumysl.
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2003 — zalozeni Globélniho vyvojového centra v Brné¢ (nyné¢jsi Honeywell Technology
Solutions = HTS-Brno) s cilem posilit technologicky potencidl spole¢nosti — projekt
obdrzel ocenéni ,Investor roku 2002* v kategorii investic nejvice zhodnocujici

kvalifikovanou pracovni silu.

2003 - spolecnost Honeywell ptfevzala s ohledem na dalsi expanzi prostory po firmé

Flextronics a vytvofila tak v Brn€ svoji vyznamnou vyrobné-technologickou zdkladnu.

2003 - akvizice spolecnosti Olympo v Brné zabyvajici se distribuci a integraci
zabezpecovacich technologii.

3.1.2 Honeywell spol. s r.o. v Ceské republice

Spolecnost Honeywell se v Ceské republice etablovala jako jedna z vedoucich
spoleCnosti v oblasti automatizace fizeni budov, vyznamnych primyslovych procest
a sluzeb spojenych s letectvim. Produkty firmy Honeywell 1 jeji ucelend feSeni ovliviiuji
Jako jedna z méla nadndrodnich korporaci, Honeywell umistil do Ceské republiky i své
vyvojové centrum.

Na tizemi dnesni Ceské republiky Honeywell ptisobi jiz od roku 1962, kdy zde zaloZila
své obchodni zastoupeni spolecnost Honeywell Austria. Dnes m4d tato firma zastoupeni
ve Gtyfech nejvét§ich méstech v Ceské republice (Praha, Brno, Olomouc a Ostrava)
a zamé&stndvd celkem 2500 lidi a diky pokracujicim investicim se stiva jednim
z kli¢ovych hract v tomto regionu. (13)

V Ceské republice piisobi spoleénost Honeywell, spol. sr.o. Kromé& ni podnikajf
v Ceské republice vramci skupiny Honeywell spole¢nosti Mora Aerospace a.s. se

sidlem v Olomouci a Honeywell Controls s.r.o. se sidlem v Brné.

Spolecnost se ddle izemné Cleni na ¢ast umisténou v Praze a samostatné organiza¢ni
utvary v Brné€ (viz. kapitoly 3.1.3 a 3.1.4).
Majetkové vlastnictvi odpovidd zaClenéni SpoleCnosti do matefského podniku, kde je

vrcholovym vlastnikem Honeywell International Inc.

Od prosince roku 2002 je jednim z vlastnikii obchodniho podilu spole¢nost AlliedSignal

Aerospace Service Corporation se sidlem v USA, jejiz majetkovy podil predstavuje
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20 000 K¢. Dalsim vlastnikem je spoleCnost Honeywell s.r.l. se sidlem v Italské
republice, jejiz majetkovy podil ¢ini 8 980 000 K&. (4)

Predmétem podnikani spoleCnosti jsou:

= poskytovani software,

=  koupé€ zboZi za ucelem dalSiho prodeje,

= projektovani elektrickych zafizend,

= automatizované zpracovani dat,

= projektova ¢innost ve vystavbe,

= poskytovani technickych sluzeb k ochrané majetku a osob,

= vyyroba, instalace a opravy elektronickych zatizent,

= poskytovani poradenskych sluzeb v fizeni filidlek,

= vyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich véd, technickych véd a software pro
fizeni technologickych procesi,

= sprava a udrzba nemovitosti.

V roce 2006 pak byl predmét podnikani rozs$iten o:

= ¢innost technickych poradcti v oblasti energetiky,

= ¢innost podnikatelskych, finan¢nich, organiza¢nich a ekonomickych poradct,
= piipravu a vypracovani technickych ndvrht,

= zprostiedkovani obchodu a sluzeb,

= inZenyrskou ¢innost v investi¢ni vystavbe.

Certifikat ISO 9001

V ifjnu 1996 byla firma Honeywell, spol. s r.o. certifikovana firmou Lloyd’s Register

Quality Assurance. Certifikace zahrnuje vesSkerou ¢innost firmy, véetné fizeni projekta
a vyvoje aplika¢niho programového vybaveni. Systém fizeni jakosti byl certifikovan
podle normy ISO 9001:94, systém pro vyvoj, distribuci a ddrzbu software podle
pozadavkl TickIT, nadstavby ISO 9001.

)
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Finanéni vysledky spolec¢nosti Honeywell spol. s r.o. za rok 2006

Spolecnost vykézala v roce 2006 zisk po zdanéni ve vysi 65 034 tis. K¢ pii dosazenych
vynosech z bézné cinnosti 2 640 734 tis. K¢. Pridand hodnota potom piedstavovala
832 191 tis. K¢ a provozni zisk 120 627 tis. K¢. Ve srovnani s rokem 2005 doslo ke
¢tyfndsobnému zvyseni hospodéiského vysledku pii zvySeni vynost o 2,3 %.

Struktura vynost se v roce 2006 zménila jen mirn€. Prodej nakupovaného zboZzi stoupl
na 30 % obratu z béznych ¢innosti a podil prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb dosahoval
70 %.

Vyvoj trzeb, zisku a pfidané hodnoty V roce 2006|V roce 2005|V roce 2004
v tis. K¢ v tis. K¢ v tis. K¢

Trzby vcetné zmény stavu vnitropodnikovych 2640734 2581 259 2 047 947
zasob

- meziro¢ni zmény méfené indexem 1,02 1,26 1,72
Zisk (-ztrata) celkovy po zdanéni 65 034 -18 536 18 133
- meziro¢ni zmény mérené indexem 4,51 -2,02 0,50
Zisk celkovy pred zdanénim 92 260 -19 348 33 865
- meziro€ni zmény méfené indexem 5,77 -1,57 0,55
Zisk provozni 120 627 13733 36 380
- meziro€ni zmény méfené indexem 8,78 0,38 0,46
Pridana hodnota 832 191 581 217 496 725
- meziro€ni zmény méfené indexem 1,43 1,17 1,74

Tab. €. 4 Vyvoj finanénich vysledki v letech 2004 — 2006 (4)

Ke konci roku 2006 vykazovala spole€nost ithrn aktiv 1 457 384 tis. K¢ pti zédkladnim
kapitdlu 9 000 tis. K¢. Struktura aktiv se zménila pii poklesu podilu obéZznych aktiv,
které tvoii 66 % thrnu vSech aktiv. Proti roku 2005 se vyrazn¢ zvysil viastni kapitdl na
hodnotu 333 364 tis. K¢ z ptivodnich 228 330 tis. K¢.

Zaroven se zlepsil podil vyuziti cizich zdrojii vzhledem k trovni roku 2005 s pfevahou
kratkodobych zdvazkdi respektive skupinovych pijcek. Cizi zdroje ve vysi
1027 109 tis. K¢ vsak stale maji rozhodujici podil v thrnu pasiv. (4)
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Graf ¢. 1 Vyvoj finan¢nich vysledki v letech 2004 — 2006 (4)

Dalsi podrobné informace tykajici se finan¢nich vysledkt, hodnoceni vyvoje podnikdni
a ostatnich informaci tykajicich se spole¢nosti Honeywell spol. sr.0., v€etné zpravy
nezavislych auditord za rok 2006 jsou uvedeny ve Vyroc¢ni zpravé za rok 2006

viz. http://www.justice.cz.

3.1.3 Organizaéni struktura spole¢nosti Honeywell

Prazskd cast spoleCnosti zahrnuje jednotlivé obchodné technické useky, vedeni
a finanén€ administrativni tsek, dale dsek Honeywell — feditelstvi pro severni
a vychodni Evropu, ktery poskytuje administrativné obchodni sluzby podnikiim skupiny
Honeywell ve stfedni, jithovychodni, severni a vychodni Evropé. Déle potom ttvar
technické a technologické podpory.

Na zdklad¢ uskutecnovani strategie centralizace administrativnich Cinnosti a sluZeb
v ramci podnikti skupiny Honeywell bylo vroce 2004 zfizeno centrum pro spravu
pohleddvek Global Credit and Treasury Services Praha. Toto centrum poskytuje

celosvétove sluzby podnikiim skupiny Honeywell. (13)

Odstépny zdvod Honeywell spol. sr.0. — Brno o0.z. se ¢leni na vyrobni a technické

provozy a finan¢n¢ administrativni dtvar.

Odstépny zavod Honeywell spol. s r.0. — Security Products o.z. je tvofen obchodnim
a finanénim odd¢lenim.
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Odstépny zdvod Honeywell spol. sr.0. — Global Design Center o.z. se skladd ze ti{

vyzkumnych a vyvojovych utvart.

3.1.4 Honeywell spol. s r.o. v Brné

Podrobnéji se zaméiim na odStépné zdvody spolecnosti Honeywell spol. s .r.o. v Brng&,
nebot” moji diplomovou praci zastituje pravé jeden z odStépnych zdvodii plsobicich
v Brné. Honeywell sidli na brnénské Cernovické terase od roku 2003, nastéhoval se do
aredlu po firmé Flextronics, kterd pfed casem z Brna odeSla. Nyni mé vyrobni zavod asi
500 kvalifikovanych pracovnikii. Firma k nému v minulosti pfistavéla jeste
administrativni a vyvojové centrum. Honeywell ma v Brné jeSté sestersky zavod
v Ceském technologickém parku na druhém konci mésta. Do svych brnénskych

pobocek investovala spole¢nost nékolik set milionti korun.

Spolecnost ma v souvislosti s nutnosti samostatného fizeni obchodni, vyrobni

a technické ¢innosti v Brné zrizeny tri organizacni sloZky.

Honeywell spol. s r.o. — Brno o.z.

Vyrobni zdvod v Brné poskytuje jiz od roku 2001 svym zdkaznikiim $pickové produkty
v oblastech spalovani (ventily pro plynové kotle), termoregulace (termostatické hlavice

na topeni) a systémi s pitnou vodou (armatury a ventily).

Honeywell spol. s r.o. — Security Products 0.z.

Tento odStépny zdvod vznikl ndkupem aktiv od tuzemské obchodni spole€nosti Olympo
dne 6. fijna 2003 a do obchodniho rejstiiku byl zapsan dne 13. fijna 2003. Pfedm¢ét
podnikani odstépného zdvodu je poskytovani software, projektovani elektrickych
zafizeni, koupé€ zboZi za ucelem jeho dalSiho prodeje a prodej, poskytovéni technickych
sluzeb k ochran¢ majetku aosob a vyroba, instalace a opravy elektronickych

zafizeni. (4)

Znatka ADI-OLYMPO? je obchodni znadkou Honeywell, spol. sr.0. - Security
Products o0.z. a poskytuje obchodni zastoupeni pro distribuci technologie pro
zabezpecovaci systémy. ADI-OLYMPO je soucasti skupiny ADI, kterd je jednou
z vedoucich firem v oboru distribuce zabezpecovacich a slaboproudych zatizeni.

2 www.adi-olympo.cz
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Honeywell spol. s r.o. — Global Design Center 0.z.

V lednu 2003 zaloZila spole¢nost Honeywell v Brné své globalni vyvojové stiedisko,
které se stalo pevnou soucasti korporacni organizace Honeywell Technology Solutions
jako HTS-Brno. Od té doby urazilo velky kus cesty pii budovéni své silné pozice
v Ceské republice. V soucasné dobé ma HTS-Brno asi 600 zaméstnancii a planuje
dynamicky rist i v ndsledujicich letech. HTS-Brno piedstavuje celosvétové vyznamné
pracovisté aplikovaného vyvoje a inzenyrskych ¢innosti pro Siroké spektrum vyrobku
proddvanych skupinou podniku Honeywell. Spi¢kovi odbornici podporuji své partnery
a zdkazniky ve vyvoji produkti a komplexnich feSeni v oblasti automatizaéni a fidici
techniky pro primysl, budovy a domadcnosti, kterd zahrnuji vyrobky a systémy pro
fizeni prostiedi a spalovacich procesti, napiiklad termostaty, aktudtory, ventily, prvky
rozvodil pitné vody nebo souddsti zabezpetovacich systémi. Reseni pro oblast letecké
techniky zahrnuji mimo jiné programové vybaveni pro systémy fizeni letu a motord,
elektronické palubni pfistroje ¢i ovéfovani pomoci matematickych modelti a simulaci.
Globélni organizacni schéma oddéleni vyzkumu a vyvoje viz. Ptiloha €. 2. Organiza¢ni

schéma oddéleni vyzkumu a vyvoje — vyvojova skupina Brno viz. Piiloha ¢. 3.

Korporace se intenzivné zaméfuje na vyvoj a vyzkum v mnoha oblastech. Jeji
vyzkumné vysledky dokazuje kvalita nabizenych vyrobkt a sluZeb.

Dalsim dikazem uspeésné prace odborniktt HT'S-Brno je potieba spolecnosti Honeywell
vybudovat v Brné dals$i ¢ast vyvojového centra. Kapacita stivajictho centra na
Cernovické terase jiz neni dostaujici, spole¢nost uz nyni musi vyuZivat plochu
v administrativnim komplexu Spielberk Office Centre. Zatim je v HTS-Brno
zaméstnano 600 pracovniki, do Ctyf let by to mohl byt az dvojndsobek. Nové stiedisko
sjednoti dosavadni dvé vyvojova pracovist¢ v Brné. SpoleCnost chce centrum
v sousedstvi vyrobniho zdvodu na Cernovické terase vyuZivat od tnora 2009.
Zaméstndvat by tam potom mohla i vice neZ tisicovku zaméstnancti, tedy vic nez 400

lidi ke stavajicim pracovniktim. (5)
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3.2 Honeywell standardni projektovy postup

Spole¢nost Honeywell pouzivd metodiku (viz. Piiloha ¢. 4) pro vedeni projektit
NPD (New Product Development), jejiz ucelem je zajistit standardizovany postup pii
vyvoji a implementaci novych vyrobkii. Tento pravodce je rozdelen do péti fazi (Phase)
a tfindcti samostatnych kroka (Step). Metodicky ndvod je urcen projektovym vedoucim
a clenum projektovych tymu, kterym slouZi jako voditko pro vspéSné zvlddnuti pribéhu

projektu a dosaZeni vytycenych cilii o¢ekdvanych zdkaznikem a vedenim spole¢nosti.

Jednotlivé faze se skladaji z povinnych a nepovinnych iikolii. Projektovy tym se dle
povahy projektu rozhodne, které volitelné tukoly provede. Ke vSem povinnym
a vybranym nepovinnym udkoltim pak pfid¢€li lidské zdroje zodpovédné za jejich splnéni.
Po provedent vsech kroku dané fdze je provedena revize stavu projektu v ramci Revize
faze, tzv. PACreview. PAC (Product Approval Commitee) je komise sloZend
z internich zdroji spolecnosti, které maji rozhodovaci a schvalovaci pravomoc.
V komisi jsou pfitomni zéstupci jednotlivych oddéleni podilejicich se na implementaci
novych vyrobku, tj. marketing, kvalita, vyzkum a vyvoj, vyroba a management
spolecnosti. Ucelem této revize je ovérit, zda vSechny urcené kroky v rdamci dané fize
byly provedeny a bylo dosaZeno poZadovanych vystupu. Predkladana dokumentace
obsahuje formulaf ohodnoceni prileZitosti, tzv. Opportunity scoring, projektovy plan,

finan¢ni model projektu, prezentaci projektu a kontrolni list revize faze.

Formuldi Opportunity scoring byl vytvofen jako pomiicka PAC komisi pfi posuzovani
ruznych aspektll obchodni pfileZitosti spojené s novym produktem. Hodnotici model se
sklddad z hodnoceni péti faktori. Déle je k dispozici ptehledny souhrn hodnoceni a graf
shody & dopadu a graf rizika vici navratnosti investice. (Aplikace metody Oportunity
scoring viz. 3.2.1)

KaZzdy z faktort je rozdélen do nékolika hodnocenych otizek, ke kterym se pfitazuje
bodové hodnoceni ve stupnici od 1 do 10. Hodnoceni faktoru je potom ddno souctem

bodi piifazenych k jednotlivym otazkdm a pievedeno na procentni vyjadieni.
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Sleduji se tyto faktory:

= Faktor ¢. 1 — Business Strategy Fit — jak produkt zapada do obchodni strategie,

= Faktor €. 2 — Reward — nédvratnost investice,

= Faktor ¢. 3 — Probability of Commercial Success — pravdépodobnost komer¢niho
uspéchu,

= Faktor ¢. 4 — Probability of Technical Success — pravdépodobnost technického
uspéchu,

= Faktor C. 5 — Strategic Leverage — strategicky pakovy efekt.

Tabulka hodnoceni — Scoring Summary uvddi souhrnné ohodnoceni projektu. Celkové
skére — Total Score uvadi soucet bodu z jednotlivych faktort, které je porovnino
s maximadlnim moZnym bodovym hodnocenim. Nasleduje dosazené hodnoceni
jednotlivych faktord, z kterého je vypocteno celkové riziko projektu jako soucin
komerc¢niho a technického rizika. Celkové riziko projektu je pak mozné urcit jako:

* malé (0-20%)

= stfedni (20-60%)

= velké (60-100%)

Soucdsti tabulky hodnoceni je rovnéZ porovndni rizika vii¢i ndvratnosti projektu, které
vychéazi z Ghrnného rizika a hodnoceni dopadu produktu v ramci celkové obchodni
strategie spoleCnosti. A konecné¢ hodnoceni strategické shody, které vychazi
z porovnani dosazené zdkaznické shody, shody produktu se strategii firmy a dopadu

produktu na celkovou obchodni strategii spolecnosti.

V pripadé nenaplnéni poZadavku prislusnych krokii dané fdaze si vyZddda schvalovact
komise zavedeni korektivnich opatieni, neZ uvolni prechod projektu do faze nésledujici.
Timto kontrolnim mechanizmem se zajiStuje napliiovani pozadované jakosti vyvijeného

vyrobku, ale i vlastniho prib&hu projektu.

KaZdy krok je oznacen typem, tj. zda se jednd o softwarovy, nebo mechanicko-
elektricky produkt, ddle je danému kroku pfidéleno poradové cCislo pro ucely
piehledného zpracovani a naslednou archivaci projektové dokumentace. Kazdy krok md
nekolik ukolii, které definuji obsah a ucel daného kroku. Jako voditko pro splnénit
daného tikolu, jsou definovdna vstupni data, pti jejichz pouziti by mélo byt dosaZeno

pozadovaného vystupu. Podoba vystupni informace je opét definovdna postupem. Déle
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jsou pro jednotlivé kroky doporuceny, tzv. DESS® tools, nebo-li néstroje pro névrh
konstrukce dle metodiky Six Sigma®, které maji zaruéit vysokou jakost vyvijeného
vyrobku.

3.2.1 Faze 1 - Identifikace potreb zakaznika

Ugelem této fize je odhaleni potieb a pidni zdkaznika projektu. Tyto informace maji byt
vyuZzity pro strategické rozhodovéni spolecnosti o budoucich vyvojovych projektech.

Tato fdze ma dva kroky a sklada se z celkem ti{ bodu. Prvnim poZadavkem je vytvoteni
Planu marketingového vyzkumu, ndsleduje provedeni vlastniho marketingového
vyzkumu. Oba tyto dkoly jsou nepovinné. Druhym krokem této fize je revize
schvalovaci komisi, kterd po posouzeni ziskanych informaci projekt uvolni ke

koncep¢ni fazi.

3.2.2 Faze 2 — Tvorba konceptu produktu

Tato fize se sklddé ze tif krok® rozdélenych do celkem tiindcti tikolt. Ugelem této féze

je vytvoreni a ovéteni konceptu budouciho vyrobku.

Krokem ¢. 3 metodického postupu je vytvoreni produktového a procesniho konceptu.
Povinnym bodem tohoto kroku je vytvoieni Specifikace pozadavkli na produkt
(tzv. PRS - Product Requirement Specification), ktery vychazi ze vstupnich informaci
jako je marketingovy prizkum a QFD’ studie. Jednd se vlastné o pievedeni predstav
zdkaznika do konkrétni specifikace produktu. Na tomto kroku se obvykle podili
marketing spole¢né s vyvojovymi inzenyry. PiestoZe je ucelem Faze 2 vytvoieni této

specifikace, zpravidla jiZ existuje urcitd predstava o produktu jesté pred zahdjenim faze.

V kroku ¢. 4 ndsleduje analyza, test a ovéreni jednotlivych reSeni, a vyber findlniho
konceptu. Na zéklad¢ produktové specifikace se inzenyfi snazi vytvorit mozné koncepty

feSeni. Pro kazdy z navrhovanych koncepti je vyroben prototyp.

? DFSS - Design for Six Sigma je aplikace principti Six Sigma do konstrukce produktd a jejich vyrobnich
a podptrnych procest. (7)

* Six Sigma je manaZerska strategie piivodn& vyvinutd spole¢nosti Motorola. Six Sigma postupy se snazi
vyhledavat a odstrafiovat pficiny defektli a chyb ve vyrobnich postupech, za pouziti metod managementu
kvality, vcetné statistickych nastroji. (7)

3> QFD - Quality Function Deployment je strukturovany piistup k definovéni poZadavkii nebo o&ekdvani

zdkaznika, ktery slouzi pro vytvofeni planu na vyprodukovani vyrobku, ktery tato ocekavani spliuje. (7)
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Dalsimi body tohoto kroku je také financni analyza. Obsahem provadéné analyzy je
posouzeni celkové financni stranky projektu. Soucasti je vypocet ukazateli IRR, NPV,
payback (viz. kapitola 2.9), coz jsou hlavni finan¢ni ukazatele, které spole¢nost sleduje
pfi posuzovani investic do projektu. Analyza dile zahrnuje zhodnoceni nédkladii na

produkt, profitabilitu projektu a v neposledni fadé také prodejni cenu produktu na trhu.

Jednim z nezbytnych ukolu této faze je analyza a vybér vyrobni lokace, kde se bude
dany produkt vyrdbét. Pfedmétem této analyzy je posouzeni, jak dany vyrobek zapada
do vyrobniho programu daného zdvodu, jaka je dostupnd vyrobni kapacita, a kone¢né

odhad ptipadnych investic spojenych s implementaci nového produktu.

Plan testovani (Test Planning) patii rovnéZ mezi zavazné pozadavky této faze. Vsechny
cdasti budouctho produktu musi projit patricnym testovdnim, aby se zajistilo v€asné

odhalenf ptipadnych nedostatkil a byla pfijata opatfeni pro jejich odstranéni.

V ramci Koncep¢ni revize - Concept review se vybere vysledny koncept, ktery se ddle
rozviji v ndsledujicich fdzich. Zpravidla vznikne nékolik moZnych koncepc¢nich feSend,
z kterych pak po posouzeni jednotlivych parametrii vybere projektovy tym to
nejvhodnéjsi. Vysledny koncept obvykle vznikne sloucenim reseni jednotlivych cdsti
riiznych konceptu. Cilem tohoto pfistupu je najit feSeni, které nejlépe splituje pozadavky

a oCekavani zakaznika.

Neméné¢ dulezitym bodem je také ovéteni bezpecnostnich rizik a vlivu nového vyrobku
na zivotni prostiedi. VyZaduje-li to povaha vyrobku, provede se také revize budouciho

vyrobku ve spolupréci se zdkaznikem projektu.

Poslednim krokem v této fazi je pfideleni zdroji pro ndvrh produktu. Nejprve se
zpracuje tplny projektovy pldn, tzv.TPP - Total Project Plan (Ptiloha ¢. 5), ktery
zahrnuje vSechny detaily vyvoje produktu, tj. metodicky postup konkretizovany pro
dany projekt, piidélené lidské zdroje, Casovy plan jednotlivych fazi, vlastni projektovy
pldn ve formdtu MS Project, pldn investic do piipravkl, ndklady projektu, risk
management a dalsi.

Vyse zminény pldn se spolecné s ostatni projektovou dokumentaci piedklada k revizi
schvalovaci komisi. Pokud jsou vSechny nélezitosti a poZadavky na projekt v této fazi

splnény uvolni schvalovaci komise projekt k postupu do dalsi faze.
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3.2.3 Faze 3 — Navrh vyrobku

Féaze navrhu vyrobku se skldda ze tif krokti a celkem jednadvaceti bodl. Cilem této fdze
je vytvoreni ndvrhu konstrukce vyrobku a jeho vyrobniho procesu. Nésleduje ovéfeni
tohoto ndvrhu a kone¢né jeho schvédleni a pfidéleni zdroji zodpovédnych za

implementaci vyrobku. Tato faze je z velké Casti v reZii inZenyrti — designérd.

V ramci vytvafeni ndvrhu vyrobku a vyrobniho procesu, krok €. 6, se nejprve uloZi
produktova data v ERP (Enterprise Resource Planning) systému, tj. v manazerském
informacnim systému spolecnosti. Timto zptisobem se produkt zpiistupni v systému a je
mozné na néj pfijimat jak vyrobni objedndvky, tak nésledné také objedndvat vyrobni
materidl.

Diéle se zpracuje elektricky, mechanicky a pfipadné softwarovy design. Ke kazdé slozce
konstrukce se pak vytvoii souvisejici vykresova a technologickd dokumentace.
Nésleduje ndvrh technologického postupu sestaveni vyrobku a ndvrh jeho baleni,
respektive pfepravniho kontejneru, bez kterého by vlastni vyrobek nebyl tplny.
V piipad€é pouziti dili a soucdsti, které nebyly dosud pouZividny je tieba nejprve
dokongit jejich kvalifikaci. UGelem této kvalifikace je ovéfit, e nové pouzité dily
nebudou mit negativni vliv na spolehlivost vyrobku jako celku. Provede se detailni
navrh softwaru a jeho vlastniho kédu. Poslednim bodem tohoto kroku je testovani,

simulace a toleran¢ni analyza jednotlivych soucésti produktu.

Krokem €. 7 je ovéfeni ndvrhu konstrukce vyrobku. Smyslem tohoto kroku je potvrdit
predchozi navrh konstrukce vyrobku, respektive vSech jeho cdsti. Na zaCatku se provede
detailni revize navrhu konstrukce produktu, kterd vychdzi z navrhu a jeho dokumentace
vytvoiené behem piedchoziho kroku ¢. 6. Posléze se piistoupi k dikladnému testovani
jednotlivych ¢asti produktu.

Nejprve se provede testovani softwaru a jeho systémové integrace. Nasleduje vyroba
kvalifikacni davky vyrobkl pro ucely testovani v prostfedi zdkaznické aplikace. V této
fazi projektu probihd celd rada casové ndrocnych a financné ndkladnych technickych
testi, jejich? cilem je zjistit, zda vse funguje dle poZadavkii, ptipadné maji tyto testy
odhalit dosud nezndmé nedostatky ndvrhu. Dle povahy produktu, respektive jeho
aplikace se po dokonceni vlastniho testovdni a zpracovani vystupniho reportu testi,

predaji vysledky certifikacnimu institutu k ovéfeni, pokud je toto schvéleni vyzadovano.

Dal$im povinnym bodem je oficidlni bezpecnostni revize produkti, které mohou svym

provozem ohrozit svoje okoli, nebo zdravi osob. Pfi této revizi postupuje revizni komise
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dle preddefinovaného dokumentu, ktery obsahuje sadu otazek tykajicich se bezpecnosti
produktu z pohledu elektro-mechanické konstrukce a déle vlivu na okolni prostiedi.
Projektovy tym, respektive interni odbornici odpovi na tyto otizky a vystupem je

zhodnoceni navrhovaného feSeni.

Poslednim povinnym bodem tohoto kroku je oveéreni vyrobitelnosti nového produktu.
V ramci této revize se posuzuje hardwarovy a procesni ndvrh nového vyrobku, na
zdkladg vysledka piedchoziho testovani. Utelem této revize je potvrdit konstrukci
vyrobku a jeho vyrobitelnosti v rdmci vyrobniho procesu. V pripadé poZadavku, se
provede revize stavu projektu a vyvoje vlastniho produktu také za pritomnosti zdkaznika

projektu.

Krok ¢. 8 uzavird fazi navrhu vyrobku, kterd predchdzi fazi implementace do vyrobniho
procesu. Pokud to produkt vyZaduje nejprve se vydd a odsouhlasi pozadavek na
investici spojenou s vyrobnimi piipravky. Déle se na zdkladé vySe popsanych testd,
respektive vydanych reporti uvolni ndvrh konstrukce nového vyrobku. Timto se vlastné

ptedd vyrobek z oddé€leni vyzkumu a vyvoje do vyroby.

Na zdver je opet nezbytné, aby projekt prosel schvdlenim u revizni komise, kterd overi
stavajici postup projektu, financni ukazatele a proveéifi ostatni ndlezitosti spojené
s ndvrhem nového produktu. Pokud jsou splnény vSechny pozadavky v dané fazi mtze

byt ndvrh konstrukce vyrobku a vyrobniho procesu oficidln¢ uvolnén.

3.2.4 Faze 4 — Implementace vyrobku

Tato fdze md zajistit veskeré ndleZitosti spojené se zarazenim nového produktu do
vyrobniho a vyrobkového portfolia firmy. To znamend nastavit vSechny procesy, bez
kterych by vlastni vyrobek nemohl byt vyrabén, jak z pohledu vlastniho vyrobniho
procesu, tak 1 systémového nastaveni a logistiky. Tato faze se opét sklada ze tii

zékladnich krokd, které jsou rozdéleny do tfindcti bodii.

Na zacatku kroku ¢. 9 se obvykle zadd do MRP (Materidl Resource Planning) systému,
tj. systému pro pldnovédni vyroby a potfeb materidlu pfedpoklddany odhad vyroby,
vcetné terminti dodani k zakaznikovi pro jednotliva obdobi. Na zdkladé téchto vstupnich
informact, pak miiZe zacit objedndvdani materidlu pro ovérovact vyrobni ddvky, potazmo

sériovou vyrobu.

50



Pokud to produkt vyZaduje je nezbytné doddni a pfevzeti vyrobnich piipravkl ci
vybaven{ souvisejicich s jeho vyrobou. Ucelem tohoto pievzeti je ovérit bezproblémové
spusteni vyroby nového produktu. Nasleduje zaddni vyrobnich objedndvek na zakladé
potvrzenych pozadavki od zdkaznika projektu. Timto se pro danou vyrobni linku

naplanuji jednotlivé davky vyroby.

Krokem ¢. 10 je potvrzeni vyrobnich pripravkii a vybaveni, respektive celého vyrobniho
procesu. Za timto ucelem se na konkrétni vyrobni lince spusti definovand vyrobni ddavka
produktu. Béhem této davky se provede testovani jednotlivych technologickych krok,
vyrobnich zafizeni a piipravkd instalovanych pro potieby nového produktu. Dile
nasleduje analyza nameérenych dat. Za pouziti vyrobenych vzorka se provede findlni
kvalifikacni testovdni. Testuji se pozZadavky na vzhled produktu, kam se fadi baleni,
identifikac¢ni Stitky, manudl k vyrobku, jedinecnost objednaciho kédu vyrobku. Ddle se
ovéiuje vliv produktu na Zivotni prostiedi a jeho slucitelnost s nim. Provéfuje se
vhodnost skladovaci teploty a jeji vliv na vyrobek, skladovaci vlhkost a jeji dopad na
produkt, provozni teplota, bezpecnost produktu ve vlhkém prostredi, stupen poSkozeni
pfi upadnuti vyrobku na zem, vibrace a otfesy a vliv téchto jevl na zafizeni. Provéfuje
se rovnéz, zda vyrobek neobsahuje nebezpecné litky, zda spliiuje poZadavky na
likvidaci odpadu. Nasledujicimi body jsou systémové prevzeti vyrobku, dokonceni
testovani, a tzv. ,beta test, ktery je poslednim testovdanim, jiz na hotovém vyrobku
v podminkdch zdkaznické aplikace a predchédzi ptfedani vyrobku. Tento krok se uzavirad

vydanim produktové literatury.

11. krokem je schvdleni doddvek vyrobku. Toto schvaleni se vydava na zaklad¢ uvolnéni
tzv. Ok to Ship dokumentu, v némZz se sumarizuji vlastnosti produktu. V souvislosti
stimto oficidlnim dokumentem probihd setkdni osob povéfenych schvalovaci
pravomoci za jednotlivé oblasti spojené s uvedenim nového produktu na trh (marketing,
design, kvalita, vyroba, management). Témto zodpovédnym osobdm jsou manazerem
projektu prezentovany vysledky, kterych produkt dosdhl v jednotlivych posuzovanych
oblastech. Jednotlivi odbornici se k témto vysledkiim vyjadiuji a potvrzuji skutecnost,
zda vyrobek spliiuje stanovené podminky €1 nikoliv. Jednd se tedy o jakousi schvalovaci
listinu vyrobku. Pro ziskani schvdleni ke vstupu produktu na trh je nutné, aby byl

vyjadien souhlas se v§emi body uvedenymi v tomto dokumentu.

Z pohledu projektového fizeni je vhodné, aby probéhla jesté revize pritbéhu projektu, na

které se jednotlivi ucastnici projektu maji moznost vyjadfit k jednotlivym krokim.
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Udelem této schiizky je odhalit piipadné nedostatky, kterym je tieba se v budoucnu

vyhnout, respektive zaimplementovat nové navrhy na zlepSeni procesu.

Formadlné celou fazi jesteé potvrdi revize schvalovaci komise. Béhem jeji schizky se
posuzuje, zda implementovany produkt dosahuje ocekdvanych vysledkli a spliuje
pozadavky v jednotlivych oblastech. Opétovné se provede také revize vSech finan¢nich

ukazatelq.

3.2.5 Faze 5 — Uvedeni produktu na trh

Jde o fazi uzavirajici cely proces zavddeni nového vyrobku jeho oficidlnim uvedenim na
trh. Faze se skldadd ze dvou krokd a je dile rozdélena do tii bodl. Jejim tcelem je

zprostifedkovat vstup vyrobku na trh.

Na zdklad¢€ uvolnéni vyrobku (OK to Ship) se v kroku €. 12 ptipravi oficidlni ozndment

o uvedeni produktu na trh, tzv. Field Announcement.

V poslednim kroku ¢. 13 se cely proces NPD uzavird. Produkt se nyni mize predat do
vyroby v definované vyrobni lokaci. Vlastni transfer produktu probihd dle dfive
schvdleného transferového planu. Vtomto okamziku prebird dany vyrobni zdvod

definitivné zodpovédnost za produkci vyrobku dle potreb trhu.

Po spusteni sériové vyroby lze ukoncit i tuto posledni fdazi projektu a tim uzavrit cely
projekt. D&je se tak opét prosttednictvim revize schvalovaci komise. Na zdkladé ovétent
dosazeni metrik pozadovanych pro spuSténi produkce vyrobku, vydd schvalovaci

komise povoleni k ukoncent projektu.

3.3 Schuzka FPSM

Kromé¢ revizni schiizky PAC, kde je projekt revidovan po provedeni vSech tkold dané
faze, je status projektu sledovdn v ramci tzv. FPSM schuzky — Field Project Status
Meeting. Tento mitink probihd na mésicni bazi. Dosavadni pribéh projektu je
manaZerem projektu a jeho tymem prezentovdn zdstupcim stfedniho managementu

vyvojového oddéleni.
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Je predstaven aktudlni stav projektu, tkoly splnéné za uplynulé obdobi a plan akci na
nasledujici mésic. RovnéZ jsou prezentovany financni vysledky, Cerpani rozpoctu
aostatni finan¢ni detaily zahrnuté v tzv. 4Blockeru, ktery prehledné uvddi Cctyri
sledované financni oblasti, cenu produktu, ndaklady na vyrobu jednoho kusu vyrobku,

investice spojené s projektem a rentabilitu projektu.

Predmétem tohoto setkdni je provérit, Ze projekt postupuje dle ocekdvdni a pripadné
problémy jsou reseny prubeiné, jesteé pred revizi PAC. K tomuto ucelu slouzi systém
inspek¢nich otdzek managementu, na které musi manazer projektu GspéSné odpovédét.

V ptipadé negativni odpovédi, musi piedlozit plan akci na odstranéni daného problému.

Typické inspekéni otazky:

= Jsou poZadavky na vyrobek stabilni a schvilené?
= Spliiuje vyrobek vykonnostni poZzadavky?

= Mad projekt néjaké navrhové nebo procesni obtize?
= M4 projekt n¢jaké persondlni problémy?

» Vykazuje projekt n&jaké externi zavislosti?
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3.4 Predstaveni projektu a jeho produktu

Zkoumany projekt se zabyvd vyvojem produktu nazvanym Konfiguracni ndstroj.
Projektovy ukol je feSen vyvojovou skupinou Brno EMEA Buildings NPI Team, ktera
spadd pod organizacni strukturu ACS HTS-Brno. Jednd se o produkt, ktery rozsifuje
stavajici feSenf inteligentniho senzoru teploty a tlaku v aplikacich vyuZivajicich snimani
téchto veli€in. Prvotni mysSlenka potfeby tohoto produktu vznikla uvnitt spole¢nosti

Honeywell, konkrétné ve vyrobnim odd¢leni firmy.

3.4.1 Popis aplikace

Inteligentni senzor teploty a tlaku (dédle také jen senzor) se obvykle pouziva
v aplikacich, kde je poZzadovano snimdni teploty a tlaku. Tato zafizeni jsou dostupnd
ve dvou zdkladnich verzich, tj. s ovlidacim interfacem a bez n&j. Navic poskytuje
nékolik mozZnych vystupli (napéti, proud, dvou-/tii-drdtovy vystup, pfepinac, atd.)
s moznosti konfigurace riznych parametri. Tyto je mozno konfigurovat

prostfednictvim komunika¢niho rozhrani nebo piednastavenim ve vyrobg¢.

Pro koncové zdkazniky, aplikacni inZenyry, instalatéry a vlastni servis je neméné
dalezité mit néstroj, ktery umoziiuje konfigurovat inteligentni senzor a provadét jeho
diagnostiku piimo v kone¢né aplikaci. Komunikacni néstroj senzoru poskytuje
vSechny tyto funkce. UmoZznuje zdkaznikovi konfigurovat stejné parametry senzoru
podobné jako pfes komunikacni rozhrani. Navic ale umoziuje uklddat konfiguraci
zafizeni do osobniho pocitace. Tato funkce umoZnuje seskupovat nastaveni
jednotlivych zafizeni a porovnavat aktudlni zafizeni s ostatnimi konfiguracemi. Béhem
konfigurace je inteligentni senzor piipojen k pocitaci pomoci USB rozhrani a napajen

piimo z pocitace.

3.4.2 Popis produktu

Hlavnim tcelem vyvoje produktu Konfigura¢niho nastroje (viz. Obr. €. 6 a Obr. €. 7) je
vytvofit ndstroj, ktery vrdmci komunikace se stivajicim inteligentnim senzorem
umoznuje konfigurovat nékteré z parametra tohoto zatizeni.

Konfiguraéni nastroj spolupracuje se senzorem v ,,samostatném modu®. V tomto médu
je senzor propojen pomoci konfiguracniho ndstroje s poc¢itacem. Senzor je pak napéjen

z pocitace pres komunikaéni box.

54



Konfigurani ndstroj senzoru sestdva z komunika¢niho boxu, komunika¢niho kabelu,
software a USB kabelu. Konektor M12 je pouZit k propojeni se senzorem, LED diody
signalizuji pfenos dat a pfipojeni k napdjeni. Komunika¢ni box obsahuje elektroniku,

ktera realizuje rozhrani mezi inteligentnim senzorem a osobnim pocitacem.

Popsany produkt bude zakaznikim poskytovat nédsledujici funkce:

- komunikaci se senzorem s nebo bez komunika¢niho rozhrani

- moznost konfigurovat stejné parametry jako pomoci komunikac¢niho rozhrani
- nahrani nebo staZeni konfigurace do nebo ze senzoru

- nahrani nebo uloZeni konfigurace z a do pocitace

- porovnani konfigurace aktudlniho zafizeni s konfiguracemi ostatnich zatizeni

- diagnostiku konfigurace zafizenf a jeji status

Obr. ¢. 6 Konfigura¢ni nastroj (3)
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Obr. ¢. 7 Softwarové prostiedi Konfigura¢niho nastroje (3)

Konfigura¢ni ndstroj je kompatibilni s inteligentnimi senzory a muze byt pouZit
s osobnim pocitatem pomoci standardniho USB rozhrani, MS Windows XP nebo

kompatibilnim opera¢nim systémem a zobrazovacim rozliSenim 1024 x 768 nebo vice.

b
5

il

il

|

g

Obr. ¢. 8 Propojeni Konfigura¢niho nastroje s inteligentnim senzorem a osobnim pocitacem (3)
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3.5 Analyza projektu

Projekt vyvoje Konfiguraénitho néstroje byl zahdjen dne 22.11.2006 a probihd dle
standardniho postupu, ktery byl pfedstaven v kapitole 3.2. Pfiloha ¢. 4 uvadi tento
metodicky postup konkretizovany pro potieby projektu Konfigura¢ni néstroj, véetné
tymem zvolenych tkoll a pridélenych zodpovédnosti. V nasledujicich kapitolach budu
analyzovat priub¢h projektu vici jednotlivym fazim a krokliim metodického postupu.
Toto srovndni ma poslouzit k odhaleni nedostatkii a tuskali, kterd se objevila pri

realizaci tohoto projektu.

3.5.1 Analyza faze 1 - Identifikace potreb zakaznika

Stavajici generace senzorl je doddvana ve dvou provedenich, a to s displejem, ktery
umoziuje piimé ovladani a bez displeje. Druha z uvedenych variant pouZziva standardni
prednastaveni z vyroby. V piipad¢ dodatecnych pozadavkl zdkaznika je tfeba dané
zafizeni vratit zpét do vyroby, kde se provede Uprava nastaveni dle zdkaznické potieby.
Tento postup je vSak z pohledu jak zdkaznika, tak firmy Honeywell neefektivni

a zdlouhavy.

Prodeje stavajicitho portfolia ukazuji, Ze se vétSina zdkaznikli rozhodla pro ndkup
senzoru v provedeni bez displeje, nicméné vyZadovala ndsledné prenastaveni
standardnich parametrii zafizeni. Na zdklad¢ téchto informaci a funk¢nosti jednotlivych
provedeni pfiSlo marketingové odd€leni s mySlenkou piesunout nastavovani
konfigurace senzoru bez displeje na OEM® partnery. Vyhodou tohoto feSeni pro
zdkaznika je moZnost zmény parametrii kdykoliv dle konkrétnich pozadavki. Jak se
ukdzalo po konzultaci s vyrobnim oddélenim je tento postup rovnéz vyhodny i pro
spolecnost Honeywell, kterd bude vyrdbét senzor v provedeni bez displeje pouze
v jedné verzi, ¢imZ se usnadni vyrobni proces. Dadle také odpadnou problémy s realizaci
logistického fetézce pii zasilani senzori k prekonfigurovani do vyroby, jak je tomu
doposud.

Jak jiz bylo zminéno, navrh na rozsiteni stavajiciho produktu senzoru vzesel z internich
zdroji. Pracovnici vyrobniho oddéleni navrhli optimalizovat vyrobek jeho rozsifenim

o funkci konfigurace parametrti zafizeni pfimo zdkaznikem. Podplirnd myslenka vzniku

® OEM (Original Equipment Manufacturer) — vyrobci znackovych produktii. Termin OEM je vyuZivan
v fadé obord. Oznacuje se tak prodej produktt ¢i sluzeb podniku, ktery je vyuZije v ramci svého
vyrobku, ktery prodd kone¢nému spotiebiteli. (7)
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tohoto produktu je zaloZend na tom, Ze existence tohoto ndstroje pifinese vyssi prodej

samotnych bez-displejovych tlakovych senzort.

Metodicky postup Honeywellu doporucuje jako prvni bod projektu vzniku nového
produktu vytvofeni planu marketingového vyzkumu a jeho vlastni provedeni. Vzhledem
k tomu, Ze potfeba pro optimalizaci senzoru byla identifikovdna uvnitf spole¢nosti
Honeywell, neprovddélo marketingové oddéleni marketingovy vyzkum. Projekt
Konfigura¢niho ndstroje byl iniciovdn na zdkladé dostupnych informaci o objemech
prodeji bez-displejového senzoru a piileZitosti na jejich zvyseni v piipadé zavedeni
tohoto ndstroje. Cilovou skupinou pro kterou je tento ndstroj urc¢en jsou OEM partnefi,

ktefi se nejvice podileji na prodejich senzoru.

Veskera projektovd dokumentace byla piedloZena schvalovaci komisi PAC (Product

Approval Commitee) k posouzeni.

Ohodnoceni pfileZitosti projektu na trhu (hodnoceni tymem):

- Hodnoceni prilezitosti: 162 bodu z 240 mozZnych
- Celkové riziko: 50% - Komer¢ni riziko: 34 %
- Technické riziko: 24 %
= Jak zapadd produkt do obchodni strategie: 28 bodi ze 40 moZnych
= Pravdépodobnost komeréniho tspéchu: 46 bodl ze 70 moznych
= Pravdépodobnost technického tdspéchu: 38 bodi z 50 moznych
= Strategicky vliv: 28 bodii ze 40 moznych
= Ziskovost: 22 bodl ze 40 moZnych

V celkovém hodnoceni vykazuje projekt stredni riziko, a ddle strategickou shodu mezi

zdkaznikem a produktem, s primérenym pomeérem rizika a ziskovosti.

High Risk
60%- 100%

Medium Risk
20%- 60%

Total Risk ( 3500 possible) 1748

Obr. ¢. 9 Tabulka souhrnného hodnoceni prileZitosti a rizik projektu Konfiguraéni nastroj (3)
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Size indicates Impact

I¥ = Maijor |
Shoda & dopad el

Non- Strategic

Produktova shoda

Strategic

Strategic Non-Strategic
Zakaznicka shoda

Obr. ¢. 10 Shoda a dopad obchodni prileZitosti projektu Konfiguraéni nastroj (3)

Size

Largest = 10 RiZiko VS ZiSkOVOSt

Smallest = 1

High

ko

Low

Low Ziskovost

Obr. ¢. 11 Vztah rizika a ziskovosti projektu Konfiguraé¢ni nastroj (3)
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Odhad finané¢nich detaili projektu:

Odhady finan¢nich detaild provadi manaZer projektu. Pii odhadech se vychazi
z drivgjSich zkuSenosti, nebo podobnosti s jinymi projekty a produkty. Predpoklada se
také, Ze zodpovédnd osoba md dostateCné znalosti a zkuSenosti, které pfi tomto odhadu

uplatni.

Prodejni cena

Cena vyrobku vychdzi z ndkladového modelu. Informace, které nejsou v dané fazi
projektu k dispozici, byly urCeny kvalifikovanym odhadem. Do prodejni ceny je
zahrnuta také obchodni marze stanovend na zdkladé¢ béZnych provoznich ndkladl

spolecnosti Honeywell a procento poZadovaného zisku.

Cilova pramérna Soucasny odhad

Novy vyrobek prodejni cenav | pramérné prodejni
(USD na 1ks) ceny (USD na 1ks)
Produkty v rodiné:
Konfiguraéni nastroj 250,00 250,00
Primérna cena ze vSech vyrobki v rodiné 250,00 250,00

Tab. ¢. 5 Prodejni cena Konfigura¢niho nastroje

Odhad budoucich prodejii Konfiguracniho ndstroje

Konfigura¢ni ndstroj pfedstavuje novy vyrobek. Jeho zavedenim se rozsiri celkovy
objem vyrdabénych produktii. Predpokladané piirtistky prodeju v jednotlivych letech, jak
je odhadlo marketingové oddé¢leni na zdkladé oc¢ekdvaného rhstu prodeje senzord, pro

které je Konfigura¢ni nastroj urcen, uvadi Tab. ¢. 6.

Objem prodeju 2008 2009 2010 2011
Novy vyrobek (v tis. ks) - 0,3 0,5 0,8
Nahrada za stdvajici produkt (v tis. ks) - - - -

Cisty prirtstek (v tis. ks) - 0,3 0,5 0,8

Tab. ¢. 6 Odhadované objemy prodeju Konfigura¢niho nastroje

Nakladovy model produktu Konfiguracni ndstroj

Tab. ¢. 7 uvadi pouze variabilni ndklady spojené s jednotkou produktu. Nédklad piimé
prace vychdzi z primérné mzdy vyrobnich délnikli v rdmci spole¢nosti. V dané fazi
projektu nemohou byt fixni ndklady ptfesné vycisleny, nebot’ neni jesté rozhodnuto
o konkrétni vyrobni lokaci, kam bude produkce umisténa. Pro ucely urceni prodejni

ceny se tedy vychdzi z kvalifikovaného odhadu.
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3 . Plan Aktualni odhad
Druh nakladu (USD na 1ks) (USD na 1ks)
Materidl 75,00 75,00
Pfima prace 8,25 8,25
Ostatni variabilni néklady 25,80 25,80
Celkové variabilni naklady 109,05 109,05

Tab. ¢. 7 Nakladovy model produktu Konfigura¢ni nastroj

Rozpocet

Rozpocet ndkladii projektu byl proveden na zdklade podobnosti s diive realizovanymi

projekty a odhadu podle sazeb jednotlivych zdroji. (viz. kapitola 2.7.1).

Od zaéatku | Cerpani do
Rozpocet projektu Plan projektu konce Celkem
vycerpano projektu
Vyzkum a Vyvoj (v tis. USD) 90 8 82 90
Marketing (v tis. USD) 10 1 9 10
Pripravky a vybaveni (v tis. USD) 35 1 34 35
Celkové investice (v tis. USD) 135 10 125 135

Tab. ¢. 8 Rozpocet projektu Konfiguraéni nastroj

Z uvedeného navrhu rozpoctu vyplyva, Ze nejvetsi ¢ast nakladli na realizaci projektu
pfipadd na vlastni vyvoj produktu. Celkové ndklady na realizaci Konfiguracniho

ndstroje jsou pldanovdny na 135 000 USD.

Financni ukazatele projektu

Doba potiebnd k navrdceni investovanych prostredkit byla vypoctena na pribliZné
2 roky a 4 mésice. Navratnost projektu 1ze predpoklddat do dosaZeni vnitini urokové
miry kapitdlu 40%. Tato sazba pak vyjadifuje skuteCnou rentabilitu investice. Pii
vypoctu Cisté soucasné hodnoty se vychdzelo z Sestiletého planu penéZnich tokt
a ndkladu kapitdlu 8%. Vzhledem k dosazené hodnoté¢ NPV 107 000 USD je projektovd

investice efektivni.

| Finan¢ni ukazatele Plan Aktualni odhad
Doba ndvratnost projektu - Payback Period (roky) 2,3 2,3
Vnitfni vynosové procento - IRR (%) 40% 40%
Cista soucasna hodnota - NPV (v tisicich USD) 107 107

Tab. ¢. 9 Finan¢ni ukazatele projektu Konfigura¢ni nastroj
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Na zédklad¢ dostupnych informaci uvolnila schvalovaci komise PAC projekt k postupu
do koncepéni faze a byly na né&j schvdleny a ptidéleny pozadované zdroje. Fdze
identifikace potreb zdkaznika byla ukoncena k 28. breznu 2007, coz je o tyden dfive,

neZ bylo pivodné planovéano.

Poznatky z analyzy Fdze 1

Pocet OEM partnerii operujicich na trhu je relativné omezen. Nelze kalkulovat s tak
dynamickym kaZdorocnim ndrGstem poc¢tu novych OEM partnerti, jak marketingové
odd¢leni ptredpokladd ve svych odhadech prodeji. Navic pomoci Konfigura¢niho
nastroje je mozné konfigurovat vétsi mnoZstvi senzorli a tudiz prodeje vlastniho
Konfigura¢niho ndstroje neporostou linedrné se zvySenym prodejem senzord, jak

puvodné marketingové oddéleni ocekavalo.

Oddéleni marketingu sice spravné urcilo cilovou skupinu zdkaznikli pro novy produkt.
Avsak nespravné odhadlo nértst jeho prodeje. Pfi téchto odhadech totiZ vychazelo
pouze z ocCekdvanych nariisti prodejii senzord, jejichz aplikace je Konfiguracnim
nastrojem rozsitena. Prodeje Konfiguracniho ndstroje nebyly podloZeny doporucenym
marketingovym vyzkumem trhu. Jeho provedeni by umoZnilo odhalit skutecnou
souvislost prodejii senzoru a Konfiguracniho ndstroje. Déle by bylo moZné spravné
zmapovat trh pro dany produkt, ktery by mohl byt §irsi nez ¢ini soucasné portfolio OEM
partnerq.

Tyto skutecnosti mohou vést ke zkresleni financnich ukazatelii projektu a tim padem ke
zhorSeni rentability projektu a prodlouZeni doby ndvratnosti vloZené investice.

Ukazatele tedy neposkytuji zcela kvalitni informace pro posouzeni projektu.

Nedostatecnd identifikace a pozndni potreb zdkaznika miiZe vést k nepresnému popisu
poZadavkii na produkt, coz by se mohlo promitnout v koncep¢ni respektive realizacni
fazi projektu. Tyto nedostatky pak pozdé€ji mohou vyvoldvat potiebu dodatecné vipravy
produktu, s negativnim dopadem na financni a casovou stranku projektu. Omezenim se
pouze na potieby trhu OEM zdkaznikli mohlo dojit k uzavieni moznosti vstupu nové
vyvijeného produktu na dalSi trhy, jejichz potieby nebyly identifikovany. Timto

pristupem dochézi ke ztratdm z neidentifikované ptilezitosti.
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3.5.2 Analyza faze 2 — Tvorba konceptu produktu

Koncep¢ni faze produktu Konfiguracni néastroj vychazi z potieby nastroje uréeného pro
konfiguraci bez-displejovych senzorii. Marketingové odd¢€leni se pfitom zaméfilo na
potteby OEM partnert, ktefi se podileji nejvétsi mérou na prodejich téchto senzort.
Z potteb tohoto trhu vychdzi vlastni specifikace poZadavku na produkt,
tzv. PRS — Product Requirement Specification.

Oddéleni marketingu pfipravilo tuto specifikaci spolecné s vyvojovymi a vyrobnimi
inZenyry. Vysledkem této specifikace je dokument obsahujici popis produktu a jeho
aplikace, viz. kapitola 3.4, a dale ostatni souvisejici technickou a technologickou

dokumentaci, véetné pozadavki na jakost a bezpec¢nost produktu, viz. Piiloha €. 5.

Probéhla také analyza moZzného vlivu produktu na Zivotni prostfedi. Vzhledem k tomu,
Ze se jednd o elektronicky vyrobek vztahuji se na n¢j pozadavky evropské direktivy
RoHS’ (Restriction of the use of Hazardeous Substances) vydané Evropskou komisi.
Tato zakazuje pouZiti nebezpecnych latek v elektrickych a elektronickych vyrobcich.
Névrh konstrukce vyrobku tak bude vychdzet pouze ze soucdstek spliujicich tuto

direktivu.

Jednim z nezbytnych tkolil pro dalsi pribéh projektu Konfiguracni néstroj je provedeni
financéni analyzy. Jejim ucelem je kvalifikované odhadnout ndklady spojené s realizaci
projektu, nacenéni vlastniho produktu, odhad ro¢nich objemt prodeje. Vystupem pak je
zpracovani ukazateli v pozadovaném standardnim formatu, tzv. 4Blocker zminéném

v kapitole 3.3.

" RoHS (Restriction of the use of Hazardeous Substances) je direktivou vydanou Evropskou komisf
27. ledna 2003. Natizuje vSem c¢lenskym statim Evropské unie uzdkonit tuto direktivu jako zdvazny
zakonny predpis s platnosti od 1.¢ervence 2006. Cilem je zakdzat pouZivani Sesti direktivé oznacenych
latek pfi vyrobé¢ elektrického a elektronického zafizeni a tim pfispét k ochrané lidského zdravi a Zivotniho
prostiedi.

Direktiva RoHS zakazuje pouziti téchto Sesti latek: kadmium, rtut, olovo, Sestimocny chrém,
polybromované bifenyly (PBB), polybromované difenylethery (PBDE) (7)
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Prodejni cena

Tab. ¢. 10 uvadi prodejni cenu Konfiguracniho néstroje a cenu vlastniho senzoru.

Cilova primérna
prodejni cena v
(USD na 1ks)

Soucasny odhad
primérné prodejni
ceny (USD na 1ks)

Novy vyrobek

Produkty v rodiné:

Konfiguraéni nastroj 250,00 250,00
Senzor 186,00 186,00
Primérna cena ze vSech vyrobkt v rodiné 196,67 196,67

Tab. ¢. 10 Faze Koncept - Prodejni cena Konfigura¢niho nastroje a Senzoru

Odhad budoucich prodeju Konfiguracniho ndstroje

Tabulka oc¢ekdvanych prodeji v letech 2008 az 2011 byla rozsitfena o navysené prodeje
tlakovych senzort jako vysledek zavedeni konfigura¢niho nastroje. Odhadovany nartst
prodeji v uvedeném obdobi ¢ini celkem 14 300ks, v porovnani s odhady uvedenymi ve
fazi 1 (Tab. ¢. 6). Pocita se zde tedy s podporou prodeje senzort diky Konfiguracnimu
nastroji. Marketingové oddé€leni noveé zahrnuje Konfiguracni ndstroj do prodejniho

portfolia firmy FEMA® jako podporu prodejii OEM partnertim.

Objem prodeju 2008 2009 2010 2011
Novy vyrobek (v tis. ks) 1,8 3,5 5,3 5,3
Nahrada za stdvajici produkt (v tis. ks) - - - -

Cisty prirtstek (v tis. ks) 1,8 3,5 5,3 5,3

Tab. ¢. 11 Faze Koncept - Odhad objemiu prodeji Konfigura¢niho nastroje

Nakladovy model produktu Konfiguracni ndstroj

Néklady na jeden vyrobek byly ve fazi konceptu upfesnény na zdklad¢ vytvofeni
specifikace pozadavkii na vyrobek (PRS). Odhad materidlovych ndkladi na jeden kus
byl sniZen 0 9 USD, na zdklad€ porovnani elektronickych a mechanickych dila s jinymi
obdobnymi dily pouzitymi v jiz vyrdbénych produktech Honeywellu. Stejnym
postupem doslo k dpravé ostatnich variabilnich ndkladu, které byly sniZeny o 0,62 USD

na lkus. Odhad pifimych ndkladu prace ztstal shodny s ptivodnim odhadem ve fazi 1.

¥ Firma FEMA byla zakoupena spole¢nosti Honeywell. Zavedend obchodni znadka byla ponechdna
z marketingovych divodd. Vyrobni portfolio je tedy distribuovano pod znackou FEMA.
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3 . Plan Aktualni odhad
Druh nakladu (USD na 1ks) (USD na 1ks)
Materidl 66,00 66,00
Pfima prace 8,25 8,25
Ostatni variabilni néklady 25,18 25,18
Celkové variabilni naklady 99,43 99,43

Tab. ¢. 12 Faze Koncept — nakladovy model produktu Konfiguraéni nastroj

Rozpocet

V rozpoctu projektu byly oproti fazi 1 navySeny ocekdvané ndklady marketingového
oddé€leni o4 000 USD. Ddle byly na zdkladé¢ uptfesnéni v PRS navySeny ocekdvané
investice spojené s pripravky a vybavenim potfebnym pro dany produkt o 46 000 USD.
Celkovy pldnovany rozpocet projektu tak dosahuje 185 000 USD. Do okamziku této
finanéni analyzy bylo jiz celkové zrozpoctu vycerpano 50 000 USD. V rozpoctu

uréeném na vyrobni piipravky se pocita s tsporou 2 000 USD oproti planu.

Od zagéatku | Cerpani do
Rozpocet projektu Plan projektu konce Celkem | +/(-)
vycéerpano | projektu Plan
Vyzkum a Vyvoj (v tis. USD) 90 45 45 90
Marketing (v tis. USD) 14 2 12 14
PFipravky a vybaveni (v tis. USD)| 81 3 76 79 2
Celkové investice (v tis. USD) 185 50 133 183 2

Tab. ¢. 13 Faze Koncept — Rozpocet projektu Konfiguraéni nastroj

Finanéni ukazatele projektu
Pri

Konfiguratniho néstroje doSlo k vyrazné zméné financnich ukazateli projektu.

zohlednéni skutecnosti navySenych prodejii senzori v disledku zavedeni
Ndvratnost investice projektu se vyznamné zlepSila, doba névratnosti projektu se zkratila
na 1 rok a necelych 5 mésict. Vnitini vynosové procento se zvysilo aZ na tdroven 93%

a Cistd sou€asnd hodnota nyni piedstavuje 523 000 USD.

Finanéni ukazatele Plan A:;:"ZI(;“ H é(n)
Doba navratnost projektu - Payback Period (roky) 1,4 1,4
Vnitfni vynosové procento - IRR (%) 93% 93% 0%
Cista soucasna hodnota - NPV (v tisicich USD) 523 523 0

Tab. ¢. 14 Faze Koncept — Finan¢ni ukazatele projektu Konfigura¢ni nastroj
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Profitabilita projektu

Tab. ¢. 15 uvadi profitabilitu projektu ve fazi konceptu a vyhled na nejbliZsi tfi roky.
Nartst trzeb spolecnosti spojeny se zavedenim Konfigura¢niho néstroje a o¢ekdavanym
navySenim prodeji senzorl piedstavuje vroce 2008 hodnotu 354 000 USD.
Piispévkova marze dosahuje hodnoty 137 000 USD, coz piedstavuje 39%. Naklady na
vyvojové pracovniky byly v roce 2007 planovany ve vysi 90 000 USD. Ndaklady na
drobny hmotny a nehmotny majetek a marketing byly v roce 2007 planovany ve vysi
26 000 USD. Néklady na investicni majetek jsou rozpoustény v nésledujicich tfech
letech. V uvedenych ¢astkdch jsou vSak jeSt€¢ zahrnuty ostatni ndklady stanovené
procentnim podilem z ro¢nich trZzeb. Po odecteni ndkladii na projekt je tedy v roce 2008
ocekdvdan provozni vynos 99 000 USD, cozZ predstavuje 28% hodnoty trZeb. Stejnym

zpusobem jsou prezentovany udaje na nasledujici obdobi.

Souéasny odhad v tisicich USD 2007 2008 2009 2010
Trzby (v tis. USD)
Nové trzby - 354 683 1037
Nahrada za trzby - - - -
Cisty prirtistek trzeb - 354 683 1037
Prispévkova marze (v tis. USD) - 137 258 395
% 39% 38% 38%
Vyzkum a vyvoj 90 - - -
Oddél/Marketing/PFipravky/OFC 26 37 50 64
Provozni vynos +/ () (116) 99 208 330
% z trzeb 28% 30% 32%
Plan na konci Faze 2 (v tis. USD)
Prirustek trzeb - 354 683 1037
Provozni vynos +/ (-) (116) 99 208 330

Tab. ¢. 15 Faze Koncept — Profitabilita projektu

Analyza a rozhodnuti o vybéru vyrobni lokace budouciho vyrobku se provddi na zdklade
konceptu vyrobku. Vzhledem ke skutecnosti, Ze Konfiguracni néstroj rozsifuje stavajici
vyrobu senzori, byl pro jeho vyrobu zvolen zdvod divize Buildings v némeckém
Schoenaichu. Tento zdvod jiZ vyrabi komponenty vyrobniho portfolia produkti FEMA,
poskytuje dostate¢nou volnou kapacitu a nevyzaduje dals$i investice do stdvajiciho

vyrobniho vybaveni.
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Plan testovéani (Test Planning) byl pfipraven tak, aby mohly byt uskute¢nény vSechny
pozadované standardni testy produktu, s dostateCnou Casovou rezervou a zohlednénim

dostupnosti zdroju.

Na zdkladé¢ specifikace PRS pftipravil projektovy tym tii koncepty Obr. €. 12 budouciho
vyrobku, které se v tomto piipadé lisi designovym provedenim. Vysledny koncepcni
design byl zvolen projektovym tymem po zhodnoceni poZadavkii na mechanické

provedent, ergonomii a vzhled.

Dle metodického postupu bylo provedeno hodnoceni bezpecnosti pouziti produktu.
Konfigura¢ni néstroj senzoru neni povazovan za produkt, ktery by svym bé&Znym
pouzitim zpusoboval pifimé ohrozeni lidského Zivota Ci zdravi, proto je dostacujici, aby

splioval béZzné normy definujici poZadavky na elektro-mechanické vyrobky.

lHoney welf

oReyYWwell

Obr. ¢. 12 Koncepéni navrhy mechanického designu vyrobku (3)

Klicovym tikolem koncepcni fdze je vytvoreni uplného projektového pldanu, tzv. Total
Project Plan (TPP). Tento shrnuje veskerou doposud vytvofenou dokumentaci tykajici
se projektu, véetné detailniho projektového pldnu aktivit a pouzitych zdroji. Do
stdvajictho bodu projektu neexistuji Zadné pevné terminy pro jednotlivé faze. Pevné

terminy jednotlivych aktivit se stanovuji az od vstupu do faze 3.

Pro projekt Konfigura¢niho néstroje byl sestaven casovy pldn trvdni projektu,
viz. Tab. €. 16. Pro fazil a 2 jde pouze o vycCisleni doby doposud stravené na
piipravnych aktivitich. Od konce faze 2 se jiz planuji zdvazné terminy. Pldnované

datum ukonceni projektu bylo predbéiné stanoveno na konec tinora 2008.
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Faze Trvani / Celkem dni Pracovni dny
F2 - F4 4.4.2007 - 29.2.2008 / 331,00 238
F1 22.11.2006 - 4.4.2007 / 133,00 96
F2 4.4.2007 - 26.7.2007 / 113 82
F3 26.7.2007 - 15.11.2007 / 112 81
F4 15.11.2007 - 29.2.2008 / 106 77

Tab. ¢. 16 Plan trvani jednotlivych fazi projektu dle TPP (3)

Tab. ¢. 17 uvadi kompletni projektovy tym sestaveny pro potieby projektu Konfigura¢ni

ndstroj, véetn¢ procentniho odhadu jejich celkového vytiZeni projektem.

Jméno zdroje Oddéleni / Lokace |Pozice VytiZeni zdroje na projektu
K. K. GES51 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

Vyroba

M. K. FEMA/GES51 Production 20%

A A. FEMA/GES51 Production 20%
R.S. GES1 Production 15%

H. M. FEMA/GES51 Purchase 20%
F.S. CZ09 PCB Layout 35%
T.H./J. K. CZ09 EMC Testing 35% 125%
K. F. GES51 Quality Assurance 10%

H. H. GES51 Production Technology 30%
F.R./T. H. CZ09 Acceptance Test 10% / 40%
P. B. GES51 Sourcing / NPI buyer 5%
Market. / Tech lit.

F.L. GES51 Product Management 25%
A.B. GES5S1 Technical Literature 15%

Tab. ¢. 17 Projektovy tym projektu Konfigura¢ni nastroj

Zaverecnym bodem této faze je opét PAC review. Vstupem pro hodnoceni komise byla
data zpracovéna v jednotlivych tkolech koncepcni faze, tj. predevS§im finan¢ni analyza

a tplny projektovy plan. A také vystupy z FPSM schiizek.
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Ohodnoceni piilezitosti produktu na trhu ziistdvd na stejné drovni jako ve fazi 1, tedy
celkové skore je 162 bodli. Komer¢ni riziko je ohodnoceno na 34% a technické riziko
¢ini 24%.

Tym urcil v dané fazi ndsledujici projektovd rizika viz. Tab. ¢. 18. V oblasti zajisténi
technickych tkoll hrozi riziko v ptipadé, Ze role procesniho inZenyra nebude obsazena
béhem fijna 2007. Ddle je v ohroZeni Casovy termin testovani ve vyrob¢, z divodu

mozného zpozdéni dodani ptipravkl a vyrobniho testeru.

Oblast rizika | Identifikované riziko | Komentar

Finan¢ni Ne

Persondln{ Ne

Technicka Ne Za pifedpokladu, Ze procesni inZenyr bude
k dispozici v fijnu 2007

Casova Ano Dodan{ piipravku a vyrobniho testeru

Tab. ¢. 18 Faze Koncept — Projektova rizika

Prubézné vysledky hodnoceni parametrii rozpracovanosti projektu

(k datu konani FPSM mitinku, dne 28. ¢ervna 2007)

Planované néklady podle rozpoctu (PV) v daném okamziku jsou 30 000 USD. Skutecné
néklady (AC), které byly zjistény, pak ¢&ni 25000 USD. Castka 30 000 USD
pfedstavuje hodnotu v rozpracovanosti (EV).

Odchylka skutecnych ndkladii od rozpoctu: CV =30000-25000=5 000
Je ztejmé, Ze ndklady na projekt nebyly k datu analyzy Cerpany v predpokladané vysi.

Odchylka od casového rozpisu: SV =30000-30000=0

Casovy priibéh praci na projektu se od Easového rozpisu nelisi, odchylka je tedy

v daném okamziku méfeni nulova.

Projekt tedy zatim probihd podle planu ndkladu, resp. k datu analyzy vykazuje jistou

usporu. Nachdzi se také v pfedpoklddaném ¢asovém ramci.

Vypocet dalsich hodnoticich koeficienti konceptu:

Index vykonu podle ndkladii: CPI = =12
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30000

Index vykonu podle casového rozvrhu: SPI = =
30 000

Z hodnot indexit CPI a SPI vyplyva, Ze ke dni analyzy je dosazeno lepSich vysledkd,
nez jaké byly piredpokladdny v planu a z Casového hlediska projekt probihd podle planu.

Prognéza celkovych ndklada projektu pfi jeho ukon¢eni EAC byla stanovena odhadem
na 90 000 USD. Pivodni celkova vyse rozpoctu projektu BAC je 90 000 USD.

Odchylka prognozy celkovych ndkladii projektu VAC:
VAC =90 000-90000=0

Neocekava se tedy prekroCeni piivodné planovanych ndklada projektu.

Schvalovaci komise neshledala Zadné nedostatky, které by branily postoupeni projektu

do nasledujici faze 3 — Navrh vyrobku.

Koncepcni fdze byla ukoncena s mésicnim odkladem vuci pldnu. V prabéhu faze 2 se
objevil problém s dostupnosti lidskych zdroji. Na némecké stran€¢ chybél procesni
inZenyr, ktery by provedl analyzu vyrobitelnosti produktu. Z divodu zastaveni postupu
projektu, byla svoldna schiizka s managementem, kde manazer projektu pozadal
o zmrazeni projektu do doby zajisténi potfebného zdroje. Management tento poZadavek
akceptoval a povolil zastaveni projektu na jeden mésic. Po tuto dobu neprobihaly na
projektu Zadné Cinnosti a nebyly Cerpany Zadné zdroje. Fdze byla oficidlné ukoncena ke
dni 22. srpna 2007.

Poznatky z analyzy Fdze 2

Ve fazi konceptu vyrobku se neobjevily Zadné zjevné technické problémy. Kromé vyse
popsaného problému s chybéjicim lidskym zdrojem, probihaly ostatni projektové
¢innosti dle ocekavani projektového vedoucitho. Rovné€z schvalovaci komise
neidentifikovala 74dné zdsadni nedostatky. Pozastaveni projektu, byt oficidlné
schvdlené, znamend ve skutecnosti pozdeéjsi uvedeni produktu na trhu. Spole¢nost
Honeywell se tak vystavuje riziku ztraty konkurencni vyhody, coz miize vést az ke

sniZzeni o¢ekdvané ziskovosti projektu.

Urcité problémy se také objevily v interni komunikaci mezi odd€lenim marketingu
a oddélenim vyvoje novych vyrobkl, jejichz uzka spoluprace je v této fazi projektu
nezbytnd. Problém byl identifikovan v nedostate¢né komunikaci, na které se podili také

geografickd vzdélenost mezi obéma oddé€lenimi, kdy se marketingové oddé€leni nachazi
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v Némecku a oddé€leni vyvoje je umisténo v Brné. Vzdjemna komunikace probihala
predevs§im na drovni emailové komunikace, nebo konferenénich telefonickych hovort.
Jak se ukdzalo béhem faze konceptu, tento zpisob komunikace neni vZdy
nejefektivnéjsi, nebot’ se objevovala byt drobnd vzdjemnd nepochopeni pii pienosu
informaci. Vzdjemna komunikace je pfitom ve fazi tvorby produktové specifikace a
nasledné vlastniho konceptu zcela zdsadni, nebot’ ma piimy vliv na dalsi spravny vyvoj

produktu.

3.5.3 Analyza faze 3 — Navrh vyrobku

Projekt vstoupil do fdze 3 se zpoZdénim diky pozdnimu ukonceni fdze 2 viz.
kapitola 3.5.2. Jeho ocekdvané ukonceni je tak adekvatné posunuto vici pivodnimu
planu. Tato zpozdéni maji vliv na termin spusténi produktu ve vyrob¢, respektive jeho

uvolnéni na trh.

Do fdze ndvrhu vyrobku vstupuje budouci produkt ve stavu, kdy je zvoleno koncepcni
reseni. Nyni je tieba vytvofit konkrétni vyrobkové ndvrhy a pldny vyrobnich procesi.
Dle metodického postupu byl nejprve zalozen vyrobek v ERP systému. Dale byl
zpracovan elektro-mechanicky design a vytvofen software produktu vcetné souvisejici
dokumentace. V dalSim kroku byl proveden ndvrh vyrobniho postupu véetné
pfepravniho kontejneru. Prob¢hla také kvalifikace novych dili a kone¢né detailni popis

kédu systému a toleran¢ni analyza obvodovych a mechanickych Casti.

Nyni nésledovala v rdmci kroku 7 série testovani jednotlivych casti Konfigura¢niho
nastroje. Test systémové integrace ovéfil, zda Konfiguracni néstroj pracuje spravné po
spojeni s nadfazenym systémem, tj. ve spolupraci se senzorem. V rdmci kvalifikacni
série byly vyrobeny vzorky pro nésledné prototypové testovéani. Zastupci oddé¢leni
vyroby, kvality a designu rovn&z provedli procesni FMEA’ analyzu, tj. analyzu
potencidlnich defektd pfi vyrobnim procesu a jejich ndsledku na funkénost findlnitho
vyrobku. Soucasné byly také objednany vyrobni ptipravky. Zdvérem byl po zrevidovdni

vysledkii analyz a vSech testii uvolnén ndavrh vyrobku k implementacni fdzi.

Nekteré testy byly presunuty aZ do fdaze 4 z duvodu zkrdceni doby potrebné pro fdzi 3.

Jednalo se predevsim o test PAT (Product Acceptance Test), zejména o Cast

 FMEA - Failure Mode and Effect Analysis, jednd se o analyzu moZnych vad a jejich nasledki. Pouzivd
se jak pfi ndvrhu vyrobku, tzv. DFMEA — Design FMEA, tak i procesu tzv. PFMEA — Process FMEA.
FMEA je zdkladni analytickou metodou pouZitou pii vyvoji. (7)
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Product appeareance, kterd kontroluje baleni vyrobku, literaturu doddvanou s vyrobkem
a etikety. Vzhledem k nedostupnosti findlnich testi neprobihal ani test Zivotnosti
vyrobku. Toto s sebou vsak prindsi riziko v podobé potieby zmeny designu, coZ

v ndsledujict fdazi muZe byt zdsadni problém.

Ve fazi 3 doslo k problémim s realizaci nékterych tkold projektového planu. Jednim
z hlavnich technickych problémt bylo ukonceni testu elektromagnetické kompatibility,
tzv. EMC testu, ktery je nezbytnym piedpokladem k ud&leni CE' certifikdtu. Selhdvéni
vyrobku béhem téchto testl si vyzddalo zmény hardwarového a softwarového feseni
Konfigura¢niho néstroje. Realizace téchto dprav méla za nésledek prodlouZeni doby

potitebné k dokonceni vlastniho testu a celkové zpozdéni této faze projektu o pét tydni.

K dalsim negativnim vliviim na prubéh projektu patri persondlni zmeny v projektovém
tymu. V této fazi projektu opustili spolecnost Honeywell dva kliCovi pracovnici
projektového tymu. Jednim z nich byl vedouci projektu, jehoZ pozice byla obsazena
inZenyrem z fad projektového tymu. Druhym chybégjicim c¢lankem byl vyvojovy
inZenyr-elektro. Bylo tudiZ nutno zajistit kapacity pro dvé neobsazend mista vyvojového
tymu. Diky t€émto zméndm doslo ke zpozdéni softwarovych praci na Konfigura¢nim
nastroji. Vzhledem k tomu, Ze zpozdeni se tykd tvorby softwaru nemélo by mit primy vliv
na vlastni dokonceni implementace Konfiguracniho néstroje ve vyrobg, tedy nésledujici

faze 4.

Pri revizi pribéhu projektu v ramci FPSM schizky projektovy tym navrhl odloZit
ukonceni fdze 4, piivodni termin byl 29.2. 2008. Divodem k odloZeni konce faze je
zpozdéni v doddni vyrobniho testeru a zpozdéni pifi schvalovdni piipravkil o jeden
mesic. Jiz nyni tedy bylo jasné, Ze ukonceni implementa¢ni faze vyrobku nebude mozné

stihnout v ptivodné¢ pldnovaném terminu.

Po splnéni vSech zdsadnich dkoll této faze byl projekt piedloZen k posouzeni PAC.
Predkladand dokumentace zahrnovala kromé vySe zminéného zhodnoceni pribchu

projektu také prehled finan¢nich ukazatelq.

' CE - Conformité Européenne, v prekladu znamend evropskou shodu. Znaéeni CE stvrzuje skuteénost,
Ze vyrobek proSel postupem posuzovani shody a vyhovuje technickym predpisim evropskych smérnic.
Oznacenim vyrobku touto znackou na sebe bere vyrobce odpovédnost za Skody zpusobené vadou
vyrobku. (7)
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Ohodnoceni piileZitosti produktu na trhu zUstdvéd na stejné drovni jako ve fazi 1 a 2,
tedy celkové skore je 162 bodii. Komer¢ni riziko je ohodnoceno na 34% a technické

riziko ¢ini 24%.

Financni ukazatele projektu
Odhad ndkladd na jeden vyrobek ziistavd ve fazi ndvrhu nezménén vici fazi konceptu.
Prodejni cena ani odhad prodejii, véetné¢ zapocitaného nartstu prodejii inteligentnich

senzori se také nezménily. Grafické zobrazeni finan¢nich ukazatelli viz. Ptiloha ¢.6.

Od zaéatku | Cerpani do
Rozpocet projektu Plan projektu konce Celkem | +/(-)
vycéerpano | projektu Plan
Vyzkum a Vyvoj (v tis. USD) 90 81 14 95 (5)
Marketing (v tis. USD) 14 4 10 14
Pripravky a vybaveni (v tis. USD)| 81 42 39 81
Celkové investice (v tis. USD) 185 127 63 190 (5)

Tab. €. 19 Faze Navrh — Rozpocet projektu Konfigura¢ni nastroj

Oddéleni vyzkumu a vyvoje vyCerpalo jiz celkem 81 000 USD, oddé€leni marketingu
vykdzalo v této fazi ndklady 2000 USD, tj. celkem 4000 USD. Za pftipravky
a vybaveni se v této fizi projektu utratilo 39 000 USD. Uspora nikladd na piipravky
odhadnutd na konci faze konceptu se nepotvrdila. Celkovy odhad rozpoctu ve fdazi 3
zustavd na puvodni vrovni, tedy 185 000 USD. Pocitd se s prekrocenim ndkladit za
oddélent vyzkumu a vyvoje zpusobené technickymi a persondlnimi problémy ve fdazi 3 ve
vys$i 5 000 USD.

Soucasny odhad doby ndvratnosti investice, vynosové procento a také Cistd soucCasna

hodnota investice zlstava na ptivodni drovni faze 2.

Finanéni ukazatele Plan A;‘;‘;zlc;" -'I-’I/ é(;l)
Doba Navratnost projektu - Payback Period (roky) 1,4 1,4
Vnitfni vynosové procento - IRR (%) 93% 93% 0%
Cista soucasna hodnota - NPV (v tisicich USD) 523 523 0

Tab. ¢. 20 Faze Navrh - Finan¢ni ukazatele projektu Konfiguraéni nastroj

Vykaz ziskovosti projektu ziistava ve fazi 3 totozny s fazi 2.
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Souéasny odhad v tisicich USD 2007 2008 2009 2010
Trzby (v tis. USD)
Nové trzby - 354 683 1037
Nahrada za trzby - - - -
Cisty prirastek trzeb - 354 683 1 037
Prispévkova marze (v tis. USD) - 137 258 395
% 39% 38% 38%
Vyzkum a vyvoj 90 - - -
Oddél/Marketing/PFipravky/OFC 26 37 50 64
Provozni vynos +/ () (116) 99 208 330
% z trzeb 28% 30% 32%
Plan na konci Faze 2 (v tis. USD)
Prirustek trzeb - 354 683 1037
Provozni vynos +/ (-) (116) 99 208 330

Tab. ¢. 21 Faze Navrh — Vykaz ziskovosti projektu Konfigura¢ni nastroj

Prubézné vysledky hodnoceni parametrit rozpracovanosti projektu
(k datu kondni FPSM mitinku, dne 6. prosince 2007)
Probéhla kontrola ndkladi projektu vrdmci jeho casového rozvrhu hodnoceni

rozpracovanosti. Vysledky priitbéZné analyzy posuzovanych veli¢in jsou ndsledujici:

Planované ndklady podle rozpoctu (PV) jsou v daném okamZiku odhadovédny na
hodnotu 80 000 USD. Skute¢né ndklady (AC) pak ¢ini 78 000 USD. Finan¢ni vyjadfeni
toho, kolik priace bylo ud€ldno kdatu analyzy, potom vyjadifuje hodnota
v rozpracovanosti (EV), ktera ¢inila 72 000 USD.

Odchylka skutecnych ndkladii od rozpoctu: CV =72 000-78 000 =—-6 000

Néklady piesahuji ke dni méteni hodnotu planovanou v rozpoctu.

Odchylka od casového rozpisu: SV =72 000-80 000 =-8 000

Casovy rozpis priibéhu praci na projektu nebyl zjevné dodrzen.

S hodnot obou ukazatell lze tedy fici, Ze ndklady projektu jsou pfeCerpdny a Casové

plnéni projektu je ve skluzu.
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Déle byly urceny dalsi hodnotici koeficienty konceptu:

Index vykonu podle ndkladii: CPI = 72 000 =092
78 000

Index vykonu podle casového rozvrhu: SPI = 72000 =09
80 000

Z hodnot indexti CPI a SPI vyplyvd, Ze ke dni analyzy je dosaZeno horSich vysledki,
nez jaké byly predpokladany v planu, tj. byl prekrocen rozpocet projektu a projekt je

zpozdén.

Prognéza celkovych ndkladt projektu pii jeho ukonceni EAC byla stanovena odhadem
na 95 000 USD. Piivodni celkova vySe rozpoctu projektu BAC je 90 000 USD.

Odchylka prognozy celkovych ndkladii projektu VAC:
VAC =90 000—-95 000 = -5 000

Ocekdva se tedy prekroceni piivodné pldnovanych ndkladd projektu o 5 000 USD.

Schvalovaci komise neshledala Zadné nedostatky, které by branily postoupeni projektu
do nasledujici faze 4 — Implementace vyrobku. Fdze ndvrhu produktu byla ukoncena ke

dni 21. prosince 2007, tedy s péti tydennim zpoZdénim jak jiZ bylo uvedeno.

Poznatky z pribéhu faze ndvrhu Konfiguracniho ndstroje

Jak se ukdzalo béhem rozsdhlych testovacich Cinnosti, které jsou soucasti fize 3,
chybély potiebné lidské zdroje pro v€asné dokonceni jednotlivych testil. Dochdzelo ke
konfliktim s vyuZivanim sdilenych lidskych zdroju podilejicich se na ostatnich
projektech spolecnosti. Jednim z feSeni bylo prerozdéleni volnych zdroji, zde vSak
dochazelo ke stfetu zajmi, nebot’ pracovnik podilejici se na vyvoji produktu jej

soucasn¢ testoval.

V této fdzi se projekt potykal s persondlnimi zménami. Ze spolecnosti odeSel stavajici
projektovy vedouci a na projektu vyvoje Konfiguraéniho nastroje byl nahrazen jednim
z inZenyri projektového tymu. Spolecnost ddle opustil jeden z vyvojovych inZenyrl
tymu. Momentdlni nedostatek kapacit vedl ke zpozdéni softwarovych praci na
Konfigura¢nim nastroji. V koneéném disledku by toto zpozdéni nemélo mit vliv na
dalsi faze projektu, které jsou orientovany vice na hardware produktu. Ov§em odchod
Clend tymu a jejich rychlé nahrazeni kvalitnimi zdroji je pro dal$i zddrny pribéh
projektu zcela zdsadni. Opét se tedy objevuje slabé misto v oblasti zajistovani lidskych

kapacit.
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Dochdzi k problémium s dodavateli vyrobnich pripravku a dilu. Dodavatelé nejsou
schopni a ochotni dodédvat v pozadované kvalité, coz vede ke zdrZeni v realizaci, nebot’

je tteba dily reklamovat, to je ¢asov€ ndrocné a vede ke zdrZeni projektu.

Nezanedbatelné potiZe se objevily i pri pouZivani informacnich technologii, vyZivanych
spolecnosti ke sprdavé produktovych dat a vnitinich procesi viibec. Tyto sofistikované
systémy sice usnadiiuji chod spole¢nosti, na druhou stranu vyZaduji komplexni
viceuroviové nastaveni. Na uZivatele zfad zaméstnanci jsou tak kladeny vysoké
naroky na znalost efektivniho pouZiti téchto systémut. Jak se ukdzalo, i na tomto
projektu, ne vsichni zaméstnanci jsou ochotni a schopni tyto systémy rdadné vyuZivat.
Prvotni problém byl odhalen jiz pfi zaddvani produktovych dat do systému spravy
technické dokumentace, tzv. PDM (Product Data Management). Neochota
a nedisciplinovanost nékterych pracovniki tymu vedla k zdanlivé drobnym zdrzenim
v jednotlivych aktivitich. V kontextu navazujicich Ccinnosti projektu to vsak jiz
predstavuje zdvazny problém, jehoZ odstranéni si vyZadovalo pomérné velké dsili Clenil
tymu.

Ve fazi 3 doSlo k potizim technického rdzu. Hlavnim technickych problémem bylo
ukoncent testu elektromagnetické kompatibility, tzv. EMC testu, ktery je nezbytné€ nutny
k ziskani CE certifikatu. Bylo tedy potieba provést upravy vyrobku, které si vSak
v dasledku vyzadaly prodlouZeni této fdaze projektu o pét tydnui.

3.5.4 Analyza faze 4 — Implementace vyrobku

Tato faze slouzi kovéfeni technologického postupu vyrobku a jeho vlastni
implementaci ve vyrobnim procesu. Projekt Konfigura¢niho nastroje vstupoval i do této
faze se zpozdénim zpisobenym komplikacemi v predchozi fazi. Dokonceni nékterych
ukollu bylo pfesunuto, nebot’ by cekdni na jejich splnéni neimérné prodluzovalo cely
pribéh projektu. Po vyhodnoceni rizik, bylo rozhodnuto, Ze dokonceni téchto dkolt az

v prib¢hu faze 4 nebude mit negativni vliv na jeji vlastni prab¢h.

Faze implementace byla zahdjena vloZzenim pfedpokladu o budoucich vyrobach do
MRP systému spolec¢nosti. Na zakladé téchto dat je mozné objednat materidl potfebny
pro ovétovaci vyrobni davky a sériovou vyrobu.

Jak bylo projektovym tymem ozndmeno v pfedchozi fazi schvdleni investice do

vyrobnich piipravkil bylo opozdéno. Vzhledem k dodacim lhttdm, tak bylo jasné, Ze
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puvodné planovany konec faze implementace nebude mozné dodrzet. DalSim
problémem bylo opozdéné dodani vyrobniho testeru ze strany dodavatele. Diky t€émto
zpozdénim bylo nutné piepldnovat termin pievzeti pfipravkil a testeru. Ndsledné pak
doslo k posunuti vsech navazujicich aktivit, tj. data ovérovaci vyrobni ddvky, findlniho

testovani a schvalovdni vyrobku.

Po doplnéni pozice softwarového inZenyra v projektovém tymu bylo dokonceno
programovani softwaru Konfigura¢niho ndstroje v terminu stanoveném na konci faze 3.
Déle byly dokonceny chybéjici casti Testu schvdleni vyrobku, tzv. PAT (Product
Acceptance Test), tj. zejména baleni vyrobku, literatura doddvana s vyrobkem a Stitky
vyrobku.

Po dodani vyrobnich pfipravki a vyrobniho testeru byla dokoncena ovétovaci vyrobni
série. Na findlnich vyrobcich pak bylo dokonceno také kvalifikacni testovani vyrobku

véetn€ tzv. Beta testu.

Vzhledem k tomu, Ze vyrobek dosdhl poZadované tirovné vyrobnich kritérii byl uvolnén
ke konecnému schvdleni, tj. byl vyddn tzv. OK to Ship dokument. V soucCasné dobé
probihd schvalovani tohoto dokumentu. Predpoklddané datum oficidlniho preddni
vyrobku do vyroby je 21. 5. 2008.

Pro uzavieni faze 4 jesté zbyva provést interni zhodnoceni prubéhu projektu a schvéleni
revizni komisi, tzv. PAC review. V dobe dokonceni této prdace nebyly jeste vystupy

7 PAC review k dispozici.

Financni ukazatele projektu

Odhad ndkladit na jeden vyrobek a prodejni cena jsou ve fdzi implementace vyrobku
stejné jako v predchozich fazich projektu.

V dasledku zdrZeni implementace produktu, piehodnotilo marketingové oddéleni

odhady rozloZeni prodeji v budoucich obdobich viz Tab. ¢. 22. S pozd&j$im nastupem

produktu na trh poklesly odhadované prodeje v jednotlivych letech v fadu stovek kust.

Objem prodeji 2008 2009 2010 2011
Novy vyrobek (v tis. ks) 1,7 3,3 5,0 5,2
Nahrada za stavajici produkt (v tis. ks) - - - -
Cisty prirastek (v tis. ks) 1,7 3,3 5,0 5,2

Tab. ¢. 22 Faze Implementace — Odhad objemi prodeji Konfiguraéniho nastroje
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Oddélent vyzkumu a vyvoje vycerpalo jiZ celkem 106 000 USD, oddéleni marketingu
vykazuje dosavadni ndklady 8 000 USD a ocekava jest¢ vydat 2 000 USD, tj. celkem
10 000 USD. Oproti pivodnimu planu tak uspoii na vydajich 4 000 USD. Za piipravky
a vybaveni se jiz utratilo 64 000 USD, ocekdvané vydaje ¢ini 8 000 USD. Celkova
uspora této ndkladové polozky se odhaduje na 9 000 USD. Celkovy odhad rozpoctu ve
fazi 4 prekracuje piivodni hodnotu o 8 000 USD, tj. 193 000 USD.

Od zaéatku | Cerpani
Rozpocet projektu Plan projektu |do konce |Celkem | +/(-)
vyéerpano | projektu Plan
Vyzkum a Vyvoj (v tis. USD) 90 106 5 111 (21)
Marketing (v tis. USD) 14 8 2 10 4
Pripravky a vybaveni (v tis. USD) | 81 64 8 72 9
Celkové investice (v tis. USD) 185 178 15 193 (8)

Tab. ¢. 23 Faze Implementace — Rozpocet projektu Konfiguraéni nastroj

Soucasny odhad doby névratnosti investice se zhorsil o cca 36 dni, vynosové procento
se zménilo 0 8% a Cistd soucasnd hodnota investice klesla o 41 000 USD, na hodnotu
482 000 USD.

L . Aktualni +/(-)
Finanéni ukazatele Plan odhad Plan
Doba navratnost projektu - Payback Period (roky) 1,4 1,5 (0,1)
Vnitini vynosové procento - IRR (%) 93% 85% (8%)
Cista soucasna hodnota - NPV (v tisicich USD) 523 482 41

Tab. ¢. 24 Faze Implementace - Finan¢éni ukazatele projektu Konfigura¢ni nastroj

Na zdkladé upravy prodejii poklesly trzby pldanované na rok 2008 o 25 000 USD, v roce
2009 o 50 000 USD a v roce 2010 o 75 000 USD. Vzhledem k tpravé rozloZeni ndkladii

projektu v letech, se vSak trend % vynost z prodejii nezménil.
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Souéasny odhad v tisicich USD 2007 2008 2009 2010
Trzby (v tis. USD)
Nové trzby - 329 633 962
Nahrada za trzby - - - -
Cisty prirastek trzeb - 329 633 962
Prispévkova marze (v tis. USD) - 122 228 350
% 37% 36% 36%
Vyzkum a vyvoj 90 - - -
Oddél/Marketing/PFipravky/OFC 26 36 48 61
Provozni vynos +/ () (116) 85 180 288
% z trzeb 26% 28% 30%
Plan na konci Faze 4 (v tis. USD)
Prirustek trzeb - 329 633 962
Provozni vynos +/ (-) (116) 85 180 288

Tab. ¢. 25 Faze Implementace — Vykaz ziskovosti projektu Konfiguraéni nastroj

Prubézné vysledky hodnoceni parametrii rozpracovanosti projektu
(k datu konani FPSM mitinku, dne 7. kvétna 2008)

Jak je vidét z tabulky casovych milnikli — koncti jednotlivych fazi, doslo v projektu
k odloZeni ukonceni fdze implementace vyrobku z piivodniho terminu na konci tinora
2008, na 21: kvetna 2008. K témto posuntim doslo z divodi vySe popsanych v analyze
faze 4. Ocekdvany termin uvedeni produktu na trh je nyni posunut na 26. zdri 2008.

Plvodni cyklus projektu 303 dni byl pfepldnovan na soucasnych 385 dni. Projekt byl ve

svém prubéhu pozastaven na 28 dni, na konci faze 2.

Faze Pavodni plan | Upraveny plan Skuteénost
Identifikace potfeb 04.04.07 04.04.07 04.04.07
Koncept 25.07.07 22.08.07 22.08.07
Navrh 15.11.07 21.12.07 21.12.07
Implementace ve vyrobé 29.02.08 21.05.08
Zavedeninatrh 04.07.08 26.09.08
Doba trvani 303 385
Pozastaveni [dny] 28 28 28

Tab. ¢. 26 Milniky projektu — konce jednotlivych fazi (3)
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Vysledky prabé€zné analyzy posuzovanych veli¢in jsou nasledujici:

Pldnované naklady podle rozpoctu (PV) €ini v daném okamziku 81 890 USD. Zjisténa
hodnota skute¢n¢ vykdzanych ndkladi (AC) pak dosahuje 101 000 USD. Hodnota
v rozpracovanosti (EV) ¢inila k datu analyzy 81 890 USD.

Odchylka skutecnych ndkladii od rozpoctu: CV =81890-101000=-19110
Projekt vykazuje k datu méfeni a kontroly vyssi ndklady, neZ piivodné ptedpoklddal
rozpocet.

Odchylka od c¢asového rozpisu: SV =81890-81890=0

Odchylka od €asového rozpisu je rovna nule, tzn. nehled€ na zpozdéni projektu byly

provedeny vSechny planované préce.

Z hodnot obou ukazatelt je vidét, Ze projekt piekrocil planované ndklady, ale dosdhl

pozadovaného vystupu.

Vypocet dalsich hodnoticich koeficientii konceptu:

Index vykonu podle ndkladii: CPI = 81890 =0,
101 000

Index vykonu podle casového rozvrhu: SPI = 81890 =1
81890

Z hodnoty indexu CPI vyplyvd, Ze ke dni analyzy je z pohledu ndkladii dosaZeno
horSich vysledkd, nez jaké byly ptredpoklddany v planu, tj. byl piekroCen rozpocet
projektu. Index SPI vykazuje hodnotu rovnu 1, coZ dokldda, Ze bez ohledu na ¢asové

zpozdéni projektu byly k datu analyzy splnény pozadované tkoly.

Prognéza celkovych ndklada projektu pii jeho ukon¢eni EAC byla stanovena odhadem
na 111 000 USD. Puvodni celkova vyse rozpoctu projektu BAC je 90 000 USD.

Odchylka prognozy celkovych ndkladii projektu VAC:
VAC =90 000-111000 =-21000

Ocekava se tedy piekroceni piivodné planovanych nakladt projektu.
Ohodnoceni pfileZitosti produktu na trhu zlstdvd na stejné drovni jako v predeSlych

fazich, tedy celkové skoére je 162 bodl. Komer¢ni riziko je ohodnoceno na 34%

a technické riziko ¢ini 24%.
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Poznatky z pribéhu fdaze implementace Konfiguracniho ndstroje
I v této fdzi se projevily komunikacni problémy uvniti- projektového tymu. Zde prevazné

na strané starSich némeckych kolegt, ktefi maji problémy komunikovat v anglicting.

Mistn¢ oddélend pracovisté¢ nékterych Clenti projektového tymu piinasi dalsi velké
problémy tykajici se komunikace respektive plnéni zadanych tiikolii, nebot vedouci
projektu nemd moZnost denn¢ osobn¢ komunikovat se vSemi Cleny tymu. V piipadé
liknavého pristupu ¢i nekvalitné odvedené prace nemd moZznost okamzité konfrontace
s dotyénym kolegou. Telefonickd ci elektronickd komunikace se zde ukazuje jako
nepruznd a neefektivni. Nekvalitni €1 nesplnéné ukoly pak maji za nasledek problémy na
projektu a zplsobuji dal§$i mozné zdrZeni ndslednych praci a nedodrZeni rozpoctu

projektu.

Tyto problémy jsou spojeny se slabou maticovou organizacni strukturou, kterd funguje
do urCit¢é miry jako funkcni organizace. Projektovy tym podléhd projektovému
manazerovi pouze pro potieby projektu. Jednotlivi zaméstnanci jsou pfitom trvale
funkéné zatrazeni. Projektovy vedouci tak md jen malo prostfedkt k fizeni
individualnich zdroji. Rizeni maticové organizace miiZe byt velmi sloZité, jestlie
zodpovédnost za projekt a jeho klicové casti je rozdelena nebo nejsou jasne definovdany

role.

3.5.5 Analyza faze 5 — Uvedeni produktu na trh

Cely vyvojovy projekt se uzavird uvedenim nového produktu na trh. Projekt
Konfigura¢niho nastroje vSak v dobé dokonceni moji diplomové price do této faze
zatim nepostoupil, v disledku zdrZzeni popsanych v pfedchozich kapitolich analyzy

projektu.

Vzhledem k pfedevsim formdlnim administrativnim krokim, které jsou obsahem faze 5

usuzuji, ze tato probéhne bez zasadnich potiZzi.
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3.6 Souhrn nedostatku zjisténych analyzou projektu

Z provedené analyzy projektu vyplynuly néasledujici nedostatky a zjiSténi:

= npeprovedeni marketingového vyzkumu trhu

= nedostatek lidskych zdrojt:
- vedouci ke zpozdéni projektu

- vedouci ke konfliktim mezi tymy riznych projektt

= chybg¢jici lidské zdroje v projektovém tymu v disledku odchodu ze spole¢nosti

* mistn¢ oddélend pracoviste:
- neefektivni komunikace

- nedisciplinovanost ¢lenti tymu
* nedodrZovani pozadované kvality dila ze strany dodavatela

* nedostatecné znalosti vnitinich informacnich systémil spolecnosti a neochota

pracovat s nimi
* vliv slabé maticové organizacni struktury spole¢nosti
* omezené moznosti motivace ¢lent tymu z riznych funkénich skupin

» vdaznouci komunikace v projektovém tymu

82



4 Navrh na zvySeni hospodarnosti projektu

Soucasny systém vedeni projektl vyvoje novych vyrobkl ve spole¢nosti Honeywell
hodnotim jako dobfe fungujici a vyhovujici naroklim na tyto technicky velice sloZité
projekty. Jednd se o standardizovany postup fizeni vyvojovych projektd, ktery je ve
spolecnosti zaveden a uspéSné pouZzivan na globalni drovni jiz n€kolik let. Pfesto se na
projektech objevuji neptfedvidané potize nejriiznéjSiho charakteru, jak také doklada vyse
analyzovany projekt Konfiguraéniho ndstroje. Vzniklé problémy je tfeba operativné
reSit a predevsim se z nich ponaucit do budoucna. V této ¢asti proto navrhnu konkrétni
kroky a opatreni vedouci k eliminaci odhalenych nedostatkii a celkové optimalizaci

prabéhu projektu.

4.1 Navrh opatreni v oblasti identifikace potreb zakaznika

Neprovedeni marketingového pldnu a ndsledné marketingového vyzkumu trhu
Marketingové oddé¢leni neprovedlo v piipadé analyzovaného projektu marketingovy
vyzkum. Pfi iniciaci projektu vychédzelo pouze z odhadu potieby moznosti konfigurace
senzoru OEM partnery. Projekt byl spustén na zdklad¢ této prvotni mysSlenky, ktera
nebyla podloZena redlnym vyzkumem trhu.

Vlastni idea roz§ifeni senzoru o konfiguracni nastroj, kterd vychézi ze snahy zefektivnit
soucasny proces vyroby a ndsledné nastavovani senzoru, se jevi jako Zivotaschopna.
Neosloveni OEM zdkaznikii a ostatnich dcastnikii trhu inteligentnich senzorti vSak
muze vést k neefektivnimu konceptu feseni Konfigura¢niho néstroje, ktery nevystihuje
redlné potteby trhu. PrestoZze provedeni marketingového vyzkumu neni povinnym
krokem metodického postupu projektd, doporucuji jej provadét pti vSech iniciovanych
projektech. Timto zplisobem miiZe spole¢nost Honeywell identifikovat skute¢nou

potfebu vyrobku, bez rizika ztraty potencidlni obchodni ptilezitosti.

Pti provadéni vlastniho marketingového vyzkumu se pak musi spolenost zamérit na co
nejpresnéjsi zjisteni zdkaznickych prani. Zjistit, co zdkaznikovi na stavajicim vyrobku
vadi a pral by si zménit. Co by na novém vyrobku zdkaznik ocenil a naopak bez kterych
funkci by se obeSel. Timto postupem muZe spolenost spravné zaméfit svoje uasili

a vyvinout vyrobek, ktery optimélné pokryva piani a ocekdvani trhu.
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Oblasti hodnoceni v ramci marketingového vyzkumu novych vyrobka zahrnuji tyto

vlastnosti:
= Obecné (cena, zpUsob uZiti, pravni poZadavky, atd.)
= Mechanické provedeni (obal, ergonomika, zpisob montdze a ptipojeni, atd.)
» Funkce elektroniky (pozadavky na odolnost a spolehlivost, napdjeci napéti,
soucinnost s ostatnimi elektronickymi zafizenimi, atd.)
= Softwarové provedeni (funkce softwaru, jednoduchost obsluhy, niroCnost na

pouzity hardware, atd.)

Marketingové odd€leni vhodnym zplsobem zpracuje vystupy ziskané vyzkumem.
K tomuto ucelu poslouzi ve spolecnosti pouzivany dokument ,,Voice of the customer*.
Tento dokument popisuje jednotlivé vlastnosti a poZadavky na budouci vyrobek
ahodnoti je zpohledu dulezitosti pro zdkaznika. Uvadi také konkrétni detaily
k vlastnostem, ke kterym zdkaznik tuto informaci poskytnul.

Pozadavky zdkaznika jsou v jednotlivych oblastech sefazeny dle dileZitosti. Koncept

budouciho vyrobku pak musi mit vlastnosti s nejvys§im hodnocenim, vlastnosti s niZ$im

hodnocenim se pak do konceptu zapracuji s ohledem na jeho realizovatelnost.

4.2 Navrh opatieni v oblasti konceptu vyrobku
Chybéjici lidské zdroje v projektovém tymu

Ve fazi konceptu se neobjevily Zadné zjevné technické problémy. Chybé&jici lidsky zdroj
ve vyrobni Casti projektového tymu si vSak vyzddal pozastaveni projektu na jeden
mésic. Vzhledem k tomu, Ze némeckd strana nebyla schopna zajistit pozici procesniho
inZenyra, ktery by posoudil vyrobitelnost Konfigura¢niho nastroje, dostal se projekt do
skluzu. Projektovy vedouci byl nucen pfistoupit ke krajnimu feSeni a poZzadat
o pozastaveni prubéhu projektu. Tento krok sice zamezil nepodloZenému Cerpani zdroji
projektu, pfedevSim z hlediska Casu, avSak k faktickému zdrZeni realizace projektu jiz
nezabranil. Pokud by méla spolecnost Honeywell pokryty jednotlivé pozice
v projektovém tymu, nevystavovala by se rizikim spojenym se zpozdénou

implementaci produktu na trhu.

Navrhuji, aby se projektovy vedouci zaméfil na persondlni obsazeni kritickych pozic
projektového tymu. Projekt by bez fddného definovédni a potvrzeni projektového tymu
nem¢l byt vibec iniciovdn. Spoléhat se na doobsazeni projektu v jeho pribchu je
nesmyslné. Riziko zastaveni projektovych Cinnosti je pfiliS vysoké. Navic pracovnici,

ktefi se zapoji do projektu, az v jeho pribé¢hu potiebuji urcity Cas na sezndmeni se
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s jejich roli na projektu. S timto Casem navic se v projektovém planu nepocitd a projekt

se tak pravdépodobné zpozdi.

Urcité vybrané pozice musi mit stanoveny zdlohy pro situace, kdy hlavni zdroj projektu
neni z jakychkoliv divodl k dispozici. Vyuziti rezerv ziejmé nepomiiZe zcela odstranit
vznik zpozdéni v projektu, vzhledem k rozdilnému zaméfeni a prioritdm jednotlivych
zaméstnancl, ale miZze alespont pomoci tyto ztraty omezit. ZaloZni zdroje lze hledat
piimo uvniti projektového tymu, kdy dlouhodobé¢ spolupracujici pracovnici jsou schopni
si ¢ast svych znalosti pfedat samovolné. Stejné tak je mozné hledat zdroje externe,
mimo projektovy tym. V prostfedi firmy Honeywell, by se pak v prvé fadé jednalo

zifejmé o jinou vyvojovou skupinu.

Projektovy vedouci se také musi soustiedit na vcéasné odhalovdni problémii se
zajisténim jednotlivych aktivit. Pfi oveéfovani prabéhu aktivit projektu je tfeba
se vénovat 1 pldnovdani aktivit ndsledujicich, respektive ovéfit jejich pokryti lidskymi
zdroji. V ptipadé hroziciho konfliktu je nutné zacit hledat feseni s piedstihem, v krajnim

piipadné pozadat o podporu management.

Mistné oddélend pracovisté — neefektivni komunikace

Béhem konzultaci s manazerem projektu Konfigurani nastroj se ukdzalo, ze ve fazi
konceptu dochézelo k potizim v komunikaci mezi oddélenim marketingu a vyvojovym
oddélenim. ManaZer projektu poukazoval na urCitou nejednoznacnost pfi vzajemném
pfeddvani informaci. Dochdzelo k nedorozuménim pii postupovani informaci
o pozadavcich na budouci vyrobek. Pracovisté jsou mistné¢ odd€lena, marketing ptsobi
v Némecku, zatimco vyvojové oddéleni v Ceské republice. Denni p¥fmd komunikace

tedy neni moznd, navic se objevuje jistd jazykova bariéra.

Pro odstranéni téchto obtiZi je nezbytné diisledné pouZivdani komunikacnich prostiedki
dotaznikového typu, které jsou ve spolecnosti k témto uceliim jiz zpracovany. V tomto
ptipad€ se jednd pfedev§Sim o dokument ,,Voice of the customer® (viz. kapitola 4.1),
ktery sumarizuje zdkaznikovo ocekavéani. V daném projektu se nepouziti tohoto néstroje
stava jesté kritict€jSim, nebot marketingové oddéleni vychdzelo pouze z vlastnich
domnének a odhadl o pfani zdkaznika. Preneseni informaci z marketingu do oddéleni

vyvoje, které je zodpovédné za ndvrh budouciho vyrobku se tak stav4 jesté sloZitéjsi.

Nelze vsak predpokladat, Ze samotné vyplnéni zminéného dokumentu bude dostacujici

pro pochopeni mySlenky a jeji pfeneseni do konceptu vyrobku. Je bezpodminecné
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nutné, aby se v obdobnych piipadech obé zainteresované strany dohodly na vzdjemné
schiizce, kde si vysvétli jednotlivé detaily. Oddéleni marketingu si musi byt jisto, Ze
vyvojovi pracovnici spravné pochopili pfani zdkaznika. Vyvojovi pracovnici na druhou
stranu musi presvédcCit zdkaznika, zastoupeného v tomto ptipadé¢ marketingem, o tom,
Ze budou schopni pfenést predstavy do podoby konkrétniho vyrobku. V pripadé potieby

Jje vhodné, aby se setkdni zopakovalo a strany se ujistily o smyslu projektu.

V projektovych pldanech je pak nezbytné podobnym schiizkdm vénovat dostateény
prostor, aby se zamezilo ztrdtdm z neefektivniho vyuZivdni zdrojii, zejména
komunikacnich prostfedkii. Mnohdy totiZz dochdzi k situacim, kdy si komunikujici
strany vzdjemné vyménuji rozsdhlé baliky informaci, jen proto, aby se ujistily
o vzajemném pochopeni. Vzniklda komunikace se pak stava pfiliS komplexni a ¢asové

naroc¢nou.

4.3 Navrh opatieni v oblasti navrhu vyrobku

Dodavatelé nedodrZuji poZadovanou kvalitu dili

Jak se ukdzalo béhem rozboru projektu, potyka se spole¢nost Honeywell s problémy pri
zajistovdani novych dilii od subdodavatelu. Ptesto, Ze je Honeywell spolecnosti
globélnitho vyznamu, nepfitahuje lokdlni dodavatele ke spoluprici na nékterych jejich
produktech. Jednotlivé vyrobky nejsou vyrabény v dostatetn¢ velkych objemech
zajimavych pro dodavatele. Pozadavky na komplexnost a piesnost vyrobkl firmy
Honeywell jsou vysoké, coz dédle zuZuje okruh dodavateld, ktefi jsou ochotni
spolupracovat. Vyvoj novych vyrobku se tak potykd s problémy v dodavkach soucdsti

a jejich kvalité, coZ vede k prodrazovani projektt.

Reseni se nabizi ve vét§im zapojeni interni organizace zodpovédné za spoluprdci
s dodavateli. Povereny inZenyr zodpovedny za spoluprdci s dodavateli, by se
dlouhodobé staral o kvalitu doddvanych dilu pro potieby novych vyrobkii a trvale
prispival k rozvoji jednotlivych dodavatelii. Z této vzidjemné spolupriace bude téZit
i Honeywell, ktery 1épe pochopi vyrobni procesy jeho dodavateli a mulze tak
ptizplsobit ndvrhy produktl jejich moZnostem. Mnohdy nejsou vysoké pozadavky na
piesnost a komplexnost dilti pro kone¢ného zdkaznika tak vyznamné a vyrobek se
pfitom zbyteéné prodrazuje. UZST spoluprdce a vétsi zainteresovdni dodavateli do
ruznych projektl spolecnosti Honeywell tak pfinese vySs$i vzdjemny uZitek v podobé

dlouhodobé a kvalitni spoluprace.
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Je také nutné vénovat cCas piipravé pred zaddnim vyroby jednotlivych dila
subdodavateli. Vyvojovy inZenyr se osobné sejde s konkrétnim dodavatelem
a prodiskutuje s nim zaddni objedndvky. Je dileZité si ovéfit si, zda nejsou jeho
pozadavky na vyrobu zbyte¢né nirocné, zda odpovidaji moZznostem vyrobniho procesu
dodavatele. Pokud je to mozné, realizovat takovou schiizku primo v prostredi vyroby

dodavatele, muze to piinést dal$i uzitek v podobé rozsiteni znalosti vyvojovych

inZenyrl spole¢nosti. Takto vynaloZené prostiedky se jist¢ velmi rychle navrati.

Nedostatecné znalosti vnitinich informacnich systémiu spolecnosti a neochota
pracovat s nimi

Soucdsti projektu vyvoje novych vyrobki je i nastavovdni vnitfnich informacnich
systémt, jako je databdze produktovych informaci (vykresova dokumentace, kusovniky,
produktova literatura, apod.) a vnitrni manaZersky systém. Tyto systémy jsou
pracovniky spolec¢nosti obvykle povazovany za béZnou zéleZitost a znalost jejich pouZiti
je mnohdy podceniovdna. Tento piistup vSak mize byt pro zdarny pribéh projektu velmi
nebezpecny. Pokud pracovnik zodpovédny za nastaveni téchto systémii podceni svoje

znalosti, miiZe jim zpusobend chyba znamenat vyznamné zdrZeni projektu.

Navrhuji tedy, aby se v§em isikolitm spojenym s nastavenim vnitinich informacnich
systémit vénoval v projektovém pldanu patiicny cas, véetné zaimplementovdni kroku
kontroly sprdvnosti nastaveni. Projektovy manaZer spole¢n¢ se zodpovédnym
pracovnikem identifikuji vSechny takto kritické kroky jiz na zacatku projektu a provedou
jejich pfedbéznou analyzu. Pfi odhadu casu potfebného pro jejich realizaci pouziji
redlny odhad vcetné dostatecné rezervy. Ddle musi pocitat s ndslednou kontrolou
nastavent, kterou by provadél nezdvisly zdroj. Pfi zajistovani zdroje mimo projektovou
skupinu je vSak tfeba pocitat s vétSi Casovou naro¢nosti vzhledem k odliSnym prioritdm.
RovnéZz doporucuji prizvat k nékterym sloZit€jSim operacim, jeZ se tykaji nastaveni
informacnich systému, kvalifikovanou osobu z dodavatelské firmy piislusného softwaru.
Tato muze v piipad¢ potieby vyskolit zaméstnance firmy ¢i pii vlastnim nastavovani
systému asistovat a poskytovat konzultacni sluzby.

Docili se tak efektivnéjSiho vyuzivani dostupnych technologii, bude eliminovéno riziko
nenastaveni ¢i nekorektniho nastaveni potfebnych tudajii do systému a zamezi se zdrzeni

projektu a nasledné problémiim pii vyrobg¢.
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Nedostatek lidskych zdrojit vedouci ke konfliktiim mezi tymy

V této fazi byly opét aktudlni potiZze s nedostatkem potifebnych lidskych zdroja.
Kapacita zdrojii je omezend a v okamziku, kdy si n€kolik soucasné provadénych
projekt ndrokovalo stejné zdroje, vedlo to ke konfliktu. Ten je tieba neprodlené fesit,

aby nedoslo k prodrazeni a prodlouZeni projektti.

Projektové plany se obvykle nejprve pfipravuji bez ohledu na to, zda pozadované zdroje
budou skute¢né k dispozici, az to bude vhodné nebo potiebné. Krokem k zamezeni
tohoto problému je diikladné provérit casovy pldn projektu, aby vsechny iikoly byly
v souladu s dostupnymi zdroji. Pak se musi zkontrolovat potieby zdroju jinych projektit
a resit pripadné konflikty. Mezi tyto jiné projekty je nutné zahrnout jak projekty, které
mohou byt zahdjeny nebo probihat béhem realizace naseho projektu, tak existujici (nebo
planované) projekty, které maji byt dokonceny pred zahdjenim naSeho projektu, ale
které jsou zpozdény a mohou projekt ovlivnit.

Software k rizeni projektii — napomahd k odhaleni konflikti zdroji jeSté diive, nez

k nim skute¢né dojde. Zdrojovd omezeni Ize odstranit ndsledujicim postupem:

= urcit pozadavky na zdroje pro tkoly na kritické cesté
» doplnit poZzadavky na zdroje pro ostatni dkoly s pouZitim Ziadoucich termint
jejich zahdjeni
= porovnat pozadavky na zdroje s jejich dostupnosti
= stanovit moZnosti odstranéni konfliktu zdroje, které byly zjiStény:
- upravit terminy zah4jeni tikoll s ¢asovou rezervou
- vénovat Casovému planu vétsi pozornost a snizit neefektivni prostoje
- zlepsit produktivitu (lepSim vybérem vhodnych lidi pro ukoly,
zvySenim jejich motivace)
- docasné prizpiisobit dostupnost zdroji (pldnovani pfesCasi, zména
planu dovolenych)
- zménit dostupnost zdroji (Skolenim a podporou ziskdvani dalsi
kvalifikace)
- zménit Casovy plan
Dale potom:
* projekty musi byt sefazeny podle priority
= pozadavky na zdroje projektu s nejvyssi prioritou budou uspokojeny nejdiive

» pozadavky na zdroje projektu s druhou nejvyssi prioritou budou nasledovat, atd.
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Vyhodou zavedeni priorit a jejich projedndvani je, Ze zdroje uréené na vyvoj mohou byt
nejdiive pouZzity na cCinnost, kterd ma nejvySs$i prioritu. Pokud projekt s nejvyssi
prioritou nemusi nikdy c¢ekat na zdroje, které dokdZze efektivné vyuZzit, mize byt
dokoncen rychleji. Vysledny produkt pak zacne pfinaSet zisk a zdroje se premisti na

projekt s prioritou dvé a tak to pokracuje dal.

4.4 Navrh opatreni v oblasti implementace vyrobku

Nedisciplinovanost mistné oddélenych ¢lenii tymu, omezené moznosti motivace clenii
tymu z riaznych funkcénich skupin

Jak se ukdzalo v priibéhu projektu, je vybér ¢lent tymu kriticky pro jeho vlastni pritbéh.
Obzvlasté v prostredi funkéné orientované maticové struktury neni n€kdy snadné piimét
nckteré pracovniky k zodpovédnému piistupu k feSeni jednotlivych ukold. Navic
v prostfedi mezindrodnich tymt mtze nékdy dochdzet k neochoté komunikovat v cizim

jazyce.

Zpusobem jak feSit tyto problémy jesté pied jejich vznikem je zaméfeni se na zadani
vlastnitho tkolu konkrétnimu zaméstnanci a sledovdni plnéni jednotlivych c¢innosti.
K tomuto dcelu poslouzi formuldi Povéieni k provedeni tikolu, jehoz smyslem je co
neptesnéji definovat kol konkrétniho ¢lena tymu na daném projektu. Pro iispéch
projektu je nezbytné, aby se pracovnici sladili s poZadovanym cilem projektu
a soustiedili se na jeho splnéni. Bez vzajemného pochopeni toho vSak neni mozZné
dosdhnout. Projektovy vedouci proto musi projit s pracovnikem obsah daného tkolu.
Utelem této diskuze je u kazdého tkolu si vysvétlit nebo upfesnit definici cili

a rozsahu.

Po vyplnéni formuléfe (Obr. €. 13) potvrdi pracovnik svym podpisem, Ze kol pfijima
a prebird na sebe zodpovédnost za jeho provedeni. Formular ddle obsahuje kolonky pro
podpisy nadiizeného pracovnika a manaZera projektu, ktefi timto potvrzuji, Ze se shodli
na tom, kym a v jakém rozsahu bude tkol splnén.

Po dokonceni dkolu vypracuje povéfeny pracovnik zprdvu o jeho splnéni a doplni
ostatni poZzadované udaje. Jeho nadfizeny pak spole¢né s manaZerem projektu potvrdi
fadné prevzeti vystupu z ukolu. Timto zpiisobem je mozné zamezit nedisciplinovanosti

pri plnént iikolu projektu v ramci slabé maticové organizacni struktury.
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Povéreni k provedeni Ukolu Strana

Nazev:
Projekt &.: Ukol €.: Datum vyhotoveni:
Definice cila a rozsahu: Zprava o splnéni tkolu:

Souvisejici dokumenty:

Planovany termin dokoné&eni: Skute¢né datum zahajeni:

Splnéni:
Naklady planované: Naklady skute¢né:
Prijal: Datum: Splnil: Datum:
Schvéleni nadfizeného: Datum: Schvéleni nadfizeného: Datum:
|Manazer projektu: Datum: Manazer projektu: Datum:

Obr. ¢. 13 Formular Povéieni k provedeni ikolu (autorka)

Podplrnym néstrojem k odstranéni problému s neplnénim zadanych tkoll patii jisté
motivace. Pozitivni motivace ke splnéni ukolu je dulezitym aspektem fizeni
projektového tymu. ManaZer projektu musi usilovat o osobni motivaci kaZdého clena
projektového tymu. SnaZzit se vzbudit zdjem jednotlivcl o splnéni pfidéleného tkolu
v pozadované kvalité a v predepsaném Case. Mezi vyznamné stimulacni ndstroje fadim
nasledujici:

= pracovni vyzvy, zdravé ambice, sebeuspokojeni z dobfe vykonané prace

= odbornost, profesionalita, rozvoj kvalifikace
= pratelské vztahy s manaZerem projektu i s ostatnimi ¢leny tymu

* patriotismus — hrdost na pfisluSnost k tymu v souvislosti s uspéSnym projektem
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= oteviend komunikace, pocit spolutiCasti a pfispeni k ispéSnému vyvoji projektu

= vefejnd pochvala a ocenéni

= zvySeni Sanci na obsazeni do dal$iho zajimavého vyvojového projektu

= pozitivni hodnoceni a jeho odraz v platu

» hrozba ptipadného negativniho hodnoceni a jeho odraz v platu nebo platovém

postupu

Klicovymi motivacnimi faktory jsou tedy uspéch, uznani, price sama, zodpovédnost,
pracovni povyseni a rust. Uspéch a uznani ptsobi kratkodobé¢, ostatni maji dlouhodoby
vliv. Je proto dilezité, aby se pracovnikim c¢asto projevovalo uzndni za vyznamné

vykony.

Samoziejmé, Ze existuji projektové tkoly, pro které muZze byt nemozné nebo velice
obtizné najit motivaci. Nejlepsim 7esSenim je snaZit se pracovniky piimét, aby si
uvédomili, Ze kazdd pridce ma v sobé néco pfizemniho a na druhou stranu néco
povznasejiciho. Potom by méli ¢4st nadSeni z podnétnych tkoli pouzit k tomu, aby se

pfenesli pfes nudné, avSak nezbytné tkoly.

PrestoZze penize nejsou mnohdy povazovidny za motivacni prostfedek, mohou hrat
urcitou roli. Navrhuji zavedeni projektovych odmén, které by byly viazény na kvalitu
a v€asnost provedenych praci na projektu. Neodvedeni prace ¢i Spatn¢ vykonany ukol,
by potom m¢ély za nasledek nepfiznani nidroku na tuto odménu. V krajnim piipad¢ by
bylo mozné prid¢€lit negativni financni postizeni, tedy uloZeni pokuty. Jde samoziejmé
o pomérné tvrdy prostiedek, bude tedy zédlezet na dopadu, jaky bude mit prohiesek
pracovnika na cely projekt. V piipad€ vyvojového projektu potom zejména na jeho

vcasné dokonceni, respektive predstaveni vyrobku na trhu.

Oslabent vlivu slabé maticové organizacni struktury spolecnosti
Z analyzy vyplyvé, Ze manaZer projektu nemd dostate¢nou pravomoc a autoritu pfi
fizeni lidskych zdroju z riznych funkcnich skupin v rdmci slabé maticové organizaéni

struktury. Nékteré z téchto problémt jiz byly popsany v pfedchozich kapitolach.

ReSenim problémi zptisobenych maticovou strukturou je vytvofeni tzv. vloZené
rizikové organizace. (Obr. €. 14). Paralelni vloZena organizacni struktura, je zejména
vhodnd pro projekty zaméiené na vyvoj nového produktu. V podstaté jde o vytvoreni
malé organizace uvnitf mamuti korporace, a tim dosazeni vyhody kompaktni velikosti,

pruznosti a podnikatelského ducha malé spolecnosti v rdmci a za podpory finan¢nich,
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materidlnich a lidskych zdroji velké spolecnosti. Jiz v pocatecnich fazich vyvoje
nového produktu se co nejdiive vytvoii tym sloZeny z inZenyra, pracovnika marketingu
a pracovnika se specializaci na vyrobu. Jak prace postupuje dopiedu, paralelni struktura

roste, a nakonec se stane funkcné organizovanou divizi uvniti- materské spolecnosti.

Prezident nebo

Generalni feditel Dalsi
| odborné
PeTTTTTTTTT T | divize
) nebo
Tym projektu Funkéni oddéleni Funkéni oddéleni oddéleni

nového vyrobku

Specialista &
Rast  tymu | VYyvoje

s postupem . 4::::::::::::3
projektu Specialista
marketingu

Specialista na
vyrobu

________________

________________

Obr. ¢&. 14 Vlozena rizikova organizace (autorka)
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4.5 Obecné platné navrhy

Pfi analyze projektu jsem narazila na urCité rezervy v oblasti vzdjemnych vztaht
v ramci projektového tymu. Prestoze se v jednotlivych fazich problémy specificky
lisily, 1ze je obecné charakterizovat jako neefektivni fungovdni projektového tymu. Proto
je treba kldst dliraz na spravny vybér jeho Clend. Velmi vyznamnou roli také hraje
samotny manaZer projektu. Ddle uvadim nékolik obecnych ndvrh a doporuceni pro

eliminaci téchto problémti.

Budovdni tymu — role manaZera

Volba vhodnych lidi do tymu véetné samotného manazera projektu je prvotni a zdsadni
predpoklad uspéchu pii realizaci projektu. Vybér ¢lenti tymu nesmi byt zaméfen pouze
na dosavadni zkuSenosti a specidlni technické dovednosti, ale i znalost pouZiti vnitinich
systémi spolecnosti ataké na tzv. mekké dovednosti. ManaZer projektu musi byt
vybirdn podle zdjmu o lidi a podle schopnosti orientovat se v lidskych vztazich.
U projektu NPD je rozmanitost poZadovanych odbornych profesi mimotadné Siroka.
Vzdélani a vychova v kazdém z téchto obort je vyluéné a probihd vétSinou izolované
od ostatnich, coz vede k tomu, Ze specialista v jednom oboru nemd takové znalosti
a zpusob vyjadiovani, aby si porozum¢l a mohl spolupracovat s lidmi z jiného oboru.
Jednou z podstatnych roli manaZera projektu je zajistit mezi témito odlisnymi skupinami

efektivni komunikaci.

Z vySe uvedeného vyplyvd, Ze manazer projektu musi mit vyborné vyjednédvaci
schopnosti. Musi mit rovnéz dobrou znalost vSech organiza¢nich jednotek, s nimiz pii
alokaci zdroju ptichdzi do styku, m¢l by také rozumét povaze téchto zdroji. Musi mit

také dostatecny piehled o technologiich, které jsou pro realizaci projektu vyuZivany.

Doporuceni pro odstranéni bariér pii budovdni vztahii:

* PIné vysvétlit cile projektu ucastnikim pldnovaci féze, rovnéz celému
projektovému tymu po jeho plném obsazeni a vhodné volenymi kontrolnimi
otdzkami ov¢fit, jestli bylo pochopeni dosazeno.

= Vénovat ¢as osobnim pohovortim s jednotlivymi ¢leny tymu a ovéfit miru jejich
souhlasu s postavenim a roli v projektu. Na druhé strané zjistit, co jednotlivci
ocekdvaji od prace a ucasti v projektovém tymu. Vysvétlit organizacni strukturu

projektu a jednotlivé role v ni obsazené.
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= Pokud n¢ktery z nominovanych ¢lenli tymu neprojevi dostatek zdjmu o projekt
ani po dikladném vysvétleni a osobni diskuzi, uvazovat o zméné obsazeni co
nejdiive vzhledem k zacdtku projektu.

» S vyuzitim vySe uvedenych pokynll zajistit individudlni souhlas ¢lenti tymu
s rozsahem povéfeni v rdmci projektu, a to po formalni i neformdlni strance.

* Pravideln¢ a komplexné¢ informovat c¢leny tymu o vSech podstatnych
okolnostech projektu, stavech a zménéch, aktivn€ udrzovat efektivni komunikaci
v ramci organizacéni struktury projektu i projektového okoli.

= Dbat na pravidelnd setkdni a jedndni s managementem nadfizenym projektu
audrzovat pozitivni komunikaci se vSemi mimo projektovymi zdjmovymi
skupinami a vlivnymi jednotlivci.

= Spolupracovat s managementem nadiizenym projektu na udrzbé a rozvoji
autority a divéry v manaZera projektu. Vysvétlit ofekdvani managementu,
autoritu a odpovédnost jednotlivych drovni fizeni. VE&novat naleZitou pozornost

odborné 1 manazerské strance vykonu profese manazera projektu.

Formuldy hodnoceni pracovnika

Pro zlepSeni efektivnosti budovéni tymu navrhuji déle pouziti formuléfe, ktery ohodnoti
znalosti a dovednosti jednotlivych ¢lenii tymu, viz. Pifloha ¢. 6. Formuldt obsahuje
otdzky ze vSech oblasti projektové prace, tj.nejen specifické znalosti expertnich
systémt, ale i znalost pouziti vnitinich informacnich systému spolecnosti, znalost ciziho
jazyka, apod. Osobni hodnoceni ¢lena projektového tymu je strukturovany dokument,
ktery slouZzi jako referencni zdroj kvalifikace a schopnosti pro obsazeni do dalSich
projektii a jako podklad pro rozhodovéni o piipadném platovém postupu. Je vytvaien
pravidelné¢ pii pfechodu do dalSich obdobi (pfechod do dalsi faze projektu, pti ukonceni
aktivni ptisobnosti ¢lena projektového tymu).

Pracovnik se ohodnoti sam, aby nedochdzelo ke zkresleni subjektivnim pohledem
hodnotitele. Spolecné s projektovym manaZerem pak hodnoceni prodiskutuji. ManaZer
tak ziskd lepSi predstavu o obsazeni tymu. Pokud zjisti, Ze postrddd pracovniky
s dostate¢nou kvalifikaci, mize vyuZit tyto informace k napldnovani individudlniho
Skoleni pro daného pracovnika. Takto zjistené informace pomohou k sestaveni skutecné

kvalitniho tymu, ktery md velkou Sanci na iispéch.
Sebehodnoceni pracovnikem je také nejlepsi motivaci k sebezdokonalovdni a posilovani

znalosti. Pokud by pracovnik nadhodnotil svoje znalosti a zkuSenosti v tomto dotazniku,

a pak selhal pifi plnéni projektovych tkoli nemiiZze se vymlouvat napiiklad na jiné
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priority. Pokud se pracovnik sebekriticky ohodnoti a prodiskutuje svoje redlné moznosti
s vedoucim projektu, mize mu projektovy manaZer pomoci pti ziskdni potfebnych
znalosti a patficné upravit projektovy pldn vcetné¢ rezerv na individudlni Skoleni,

piipadné se pokusit zajistit zdroje na podporu slabého ¢lanku tymu.

Obdobné je nutné hodnotit také vykon manaZera, stim rozdilem, Ze hodnoceni je
pfipraveno anonymn¢ a byvd pfeddno nadiizenému hodnocené osoby. Pfi projedndni
a dalSim vyuziti hodnoceni je ale potieba brat ohled na to, Ze anonymita dovoluje
i silng&jsi kritiku, neZ je zaslouzend. V piipadnych neobjektivnich soudech mohou také
hrét roli averze a ,,0sobni pomsta“, jejimz divodem muze byt nespokojenost hodnotitele

s piisnosti a odlivodnénou kritikou ze strany manaZzera projektu. Typické oblasti

hodnoceni jsou:

* mira naplnéni projektovych cilt, vysledky projektu,
= schopnosti fizeni a vedeni projektu:
- uroven piipravy projektu-kvalita pldnu, harmonogramu,
- koordinace projektu v souladu s planem,
- komunikace potieb projektu - jasnd, pfesnd a v€asnd sd¢leni a pokyny,
zajisténi sdileni informaci,
- efektivita vedeni projektovych jednani,
- kvalita fizeni projektového tymu a jednotlivcli, motivace.
= technické aspekty projektu:
- uroven aplikace technickych znalosti pro uskutecnéni spravnych
rozhodnuti,
- kvalita vedeni procesii systémové integrace
- vedeni tymu k vytvofeni piispévku rozvoje technickych znalosti
a zkuSenosti.
= celkové hodnoceni vykonu v projektu.
Jednou z pfiCin zdrzeni v prubéhu projektu byl odchod nékterych klicovych pracovnikii
projektového tymu. Dlvody odchodli zaméstnancti jsou samoziejmé individudlni
zdlezitosti. Nékdy miZe byt velmi tézké odhalit pravé pohnutky vedouci k tomuto
kroku. Obecné lze ale Fici, Ze pokud bude pracovnik spokojeny se svoji praci,
s rozvojem kariéry, je moiné fluktuaci lidskych zdrojii omezit na nutné minimum.
V tomto bod€é musi sehrdt svoji roli management spolecnosti, zejména pak osobni
oddéleni, které zodpovidd za rozvoj zaméstnanci spolecnosti. Pokud budou ndstroje
uvedené v predchozich odstavcich vhodné vyuZivany je moZné témto neocekdvanym

situacim predejit.
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4.6 PFinosy navrhovaneho reseni

Piinosy mnou navrZenych feSeni odhalenych problémul nelze vycislit ve finanénim

vyjadieni. Ndvrhy vSak pfinesou vysledky v podobé hladSiho a hospodarnéjsiho

prabéhu v budoucnu realizovanych projektit NPD.

N s

Moje navrhy se odvijely od potizi zjiSténych na zvoleném modelovém projektu.

Je jasné, Ze kazdy projekt se potykd rovnéz se specifickymi nedostatky. AvSak mnohé

z problému odhalenych pomoci analyzy lze povazovat za obvykle se vyskytujici.

Aplikace reSeni k jejich odstranént je tak obecné platnd a prinese zlepseni i na ostatnich

projektech realizovanych spolecnosti.

Prinosy této prace pro spole¢nost:

zacileni navrhu budouciho vyrobku dle pozadavka trhu

zkvalitnéni a zefektivnéni komunikace uvnitt projektového tymu a v rdmci
jednotlivych oddéleni funkéni struktury organizace

vybudovani kvalitnich dodavatelskych vztahii

vybér vhodnych kandidat na pozice do vyvojového tymu

eliminace potiZi vyplyvajicich z problémi s chyb¢&jicimi lidskymi zdroji

sniZzeni vlivu funk¢né orientované maticové struktury na efektivnost projektu
posileni pozice projektového manaZzera vramci organizacni struktury
spolecnosti

cilend motivace pracovnikll

zlepseni disciplinovanosti projektovych zaméstnanct

rozvoj zameéstnancii po odborné i osobnostni strance, prohlubovani mékkych
dovednosti

odstranéni  neefektivni komunikace, zlepSeni vyuZivdni dostupnych
komunikac¢nich prostredkil

omezeni vlivu nedostatku lidskych zdroji na vlastni pribéh projektu

odstranéni konfliktti zptisobenych nutnosti sdilet lidské zdroje

zamezeni chyb vlivem Spatného nastaveni informacnich technologii spravy dat
zkrdceni Casu potfebného na realizaci projektu zaméfenim se na nejkritiCtéjsi
oblasti fizeni projektu

uspora projektovych naklada
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Zavér

Vyvoj novych produktli zahrnuje mnoho rtiznych druhli projekti. Patii sem vyrobky,
které jsou nové pro firmu i pro trh, nové pouze pro trh ¢i nové jen pro firmu, drobné
obmény stavajicich produktli, podpora souc¢asnych vyrobkii atd. MiiZe jit o velmi malé
projekty (nékolik clovékohodin nebo nékolik dni) nebo obrovské projekty (stovky
¢lovékorokll). Technologickd ndro¢nost nékterych projektii miZze byt mald, jiné mohou

vyzadovat sloZitou integraci nékolika technologii.

Projekty vyvoje novych produktl tvoii podstatnou ¢ast vSech projektil, maji nckteré
jedinecné rysy a pro mnoho firem vcéetné spole¢nosti Honeywell jsou velmi dulezité. Na
celém svété jsou projekty NPD hospodéiskou cinnosti mimotfddného ekonomického
vyznamu. Nastroje a techniky projektového managementu jsou zvlasté uZite¢né pro

rozmanité typy projekti, které v souvislosti s vyvojem novych produktli vznikaji.

Predmétem moji diplomové prace bylo sezndmeni s procesem projektového
managementu v prostiedi vyvojového oddé€leni nadndrodni vyrobni spolecnosti

a vyhodnoceni tohoto procesu na ptikladé konkrétniho projektu z praxe.

Pro pochopeni podstaty projektového managementu jsem nejdiive pfedstavila
a vysvétlila pojem projektovy management a popsala zdkladni specifika projektového
fizeni. Déle bylo nezbytné pfiblizit standardni metodiku projektového managementu
pouzivanou ve spolec¢nosti Honeywell pfi realizaci vyvojovych projektd. V tomto
standardnim postupu vedeni projektl jsou pro zajisténi zadouciho pribéhu vsech fazi
projektu a jejich krokii stanoveny ndstroje, Sablony, vzory, doporuc¢eni a odkazy, které

maji projektovi manazefi vyuzivat a vhodné aplikovat pfi fizeni projektu.

V souladu s timto postupem jsem analyzovala vybrany projekt. Jednalo se o projekt
zabyvajici se vyvojem Konfigura¢niho néstroje jako rozSifujiciho prvku inteligentniho
senzoru. Tento ndstroj umoZni parametrizaci senzoru zcela dle pozadavkii konecného

zakaznika.

Provedend analyza odhalila problémy, s kterymi se projekt béhem svého Zivotniho
cyklu potykal. Mezi zcela zdsadni mohu s jistotou zatadit potiZze s obsazenim projektu
lidskymi zdroji, vdznouci komunikaci a nedisciplinovanost nékterych ¢lenti tymu, coz
mélo logicky za nasledek zpozdéni projektu a nedodrzeni terminu uvedeni nového

vyrobku na trh. RovnéZ neprovedeni marketingového vyzkumu fadim mezi velice
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zasadni nedostatky, nebot’ plany budoucich prodeji Konfiguraéniho ndstroje nebyly
podloZeny. Je tudiZ redlnou hrozbou, Ze investice vloZené do tohoto projektu se navrati

mnohem pozd¢ji neZ marketingové oddéleni pfedpoklada.

Poznatky z analyzy mi potom poslouZzily jako voditko v dal$i ¢asti praci, kde jsem
navrhla kroky a opatteni vedouci k eliminaci odhalenych nedostatkii ak celkové

optimalizaci pribéhu projektu.

Vzhledem ke skutec¢nosti, Ze projekt nebyl k terminu odevzdani této diplomové préice

dokoncen, jsou dalsi soudy tykajici se uspéchu ¢i neispéchu vyrobku na trhu piedcasné.

Véfim, Ze vystupy ztéto prace napomohou pii realizaci budoucich projekti ve
spole¢nosti Honeywell. Prace by se rovnéz mohla stat pomickou pro prvotni sezndmeni
novych zaméstnanc s metodikou vedeni projekti NPD pouZivanou ve spolecnosti

zpracovanou na konkrétnim projektu.
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Step 4 Analyze/Test/Verify Concepts and Select Final Concept
X X 2_04_01 | Prototype Development QFD, output of competitive | Prototype documentation Design of J. K,
assessment, System Experiments, Z. V.,
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Product Requirement DFMA&T, P. G.
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X 2_04_02 | Environmental Environmental aspects | Record of actions to reduce | None
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Management System
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F. R.
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Winsmith
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System Requirement Spec Requirement  Specification,
customer findings
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Step 5 Obtain Approval for Design Resources
X X X 2_05_01 | Prepare Total Project Plan | Project Data Total Project Plan, IDweb | None X P. G.
planning
X X X 2_05_02 | PAC Reviews Phase | Phase  deliverables, DFSS | PAC review decision and | SigmaScore 4 P. G,
Deliverables and Grants | Phase Exit Criteria, Intellectual | meeting minutes PAC
Phase Exit Approval Property (IP) Exit Criteria Team
Phase III Design
Mandatory | Product Type # Task / Deliverable Input Output DFSS proposal | selected | Comment | Resp.
SW | ME/EL by team
Step 6 Create Product and Process Designs
X X X 3_06_01 | Stock Keeping Unit (SKU) | Customer detail SKU in system X F. L.
Set-up
X 3_06_02 | Electrical and Mechanical | Hardware Design, Product | Documentation package QFD, Requir X J. K,
Design and | Requirement Specification Flow Down, Z.V,
Documentation FMEA, Measurt M. H,
Sys  Evaluation, P.G
Design of
Experiments
X 3_06_03 | Software Design and | Product Requirement | Software Design X M. H
Documentation Specification Specification (SDS)
X 3_06_04 | Production Process Design | Hardware design, Engineering | Process documentation QFD, FMEA, X M. K
Specification Num Eval of
Metrics, and
DFMA&T, Proc.
Capab  Flowup,
Measur. Sys
Eval, SigmaScore
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X X 3_06_05 | Shipping Container Design | Product Requirement | Packaging design QFD P. G,
Specification, Product housing F. L.
drawings, environmental
aspects according to DIN
14001
X 3_06_06 | New Parts Qualification Bill of Materials, parts test | Test results Process Z.V.
plan Capability
X 3_06_07 | Software Detailed Design | Software Design Specification | Software Detailed Design, M. H
and Coding Code
X 3_06_08 | Circuit/Mech/Tolerance Hardware design Analysis summary Statistical J. K.
Analysis/Simulation Tolerance Analys
Step 7 Verify Design
X 3_07_01 | Detailed Design Review Design and documentation Review findings, action | SigmaScore Team
register, memo to proceed | (Parts), stat.
tolerance analys,
function map
X 3_07_02 | Software Testing Software Detailed Design, | Test results None M. H.,
code T.H,
F.R
X X 3_07_03 | System Integration | System Requirements | Test results None
Testing Specification
X 3_07_04 | CQ/DV & Alpha Field Test | Design documentation Build documentation, | None
Model Build models
X X 3_07_05 | CQ/DV Testing & Report | CQ/DV Models CQ/DV approval | Reliability Analys T.H,
memao/report (Weibull), F.R
X X 3_07_06 | Field Tests (Alpha Tests) | Test Models, Alpha test plan Listing Agency notification
X 3_07_07 | Listing Agency Acceptance | Test Models & Documentation | Listing Agency notification
Package
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X X 3_07_08 | Safety Products Formal | Test Models, Documentation | Safety Council Report FMEA P. G,
Safety Review Package, draft Product F. L.
Literature
X X 3_07_09 | Producibility Review Hardware/Process Design Memo or Action Register | Process M. K.,
issued Capability, H. H.,
SigmaScore team
(Assemblies-
Processes  and
Functional)
X X 3_07_10 | Customer Review Models Marketing memo
Step 8 Obtain Approval for Product Implementation Resources
X 3_08_01 | Prepare & Approve | Total Project Plan Tooling appropriation None Z. V.,
Tooling Appropriation J. K,
1. S,
P. B.
X X 3_08_02 | Design Release Documentation Package, | Engineering release to| None P. G,
CQ/DV Test Approval memo production Team
X X X 3.08_03 | PAC Reviews Phase | Phase  deliverables, DFSS | PAC review decision and | SigmaScore P. G,
Deliverables and Grants | Phase Exit Criteria, Intellectual | meeting minutes PAC
Phase Exit Approval Property (IP) Exit Criteria Team
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Phase IV  Production Implementation
Mandatory | Product Type # Task / Deliverable Input Output DFSS proposal | selected | Comment | Resp.
Sw | ME/EL by team
Step 9 Procure and Install Tooling and Equipment
X X 4_09_01 | Enter Forecast SKU and customer data Forecast entered None F. L.
X 4.09_02 | Tooling and Equipment | Equipment Specifications Tooling & Equipment Meas Sys. Eval. , X Z. V.,
Design and Delivery Proc.Capab, 1. S,
Sigma H. H.
Score(parts)
X 4_09_03 | Tooling and Equipment | Tool/Equipment Doc, | Acceptance reports Meas. Sys. Eval, X Z. V.,
Acceptance Tools/Equipment Proc. Capability, 1. S,
Ordered/Received, Acceptance Sigma H. H.
Criteria Score(parts)
X X X 4_09_04 | Product Order Entry Forecast/Action Notice memo | Orders accepted None X M. K.,
F. L
Step 10  Validate Tooling, Equipment and Process
X X 4_10_01 | Trial Production Run Parts, assemblies, tooling and | FQ/PV test devices SigmaScore X M. K
equipment (Sasem.-  Procs
and Functional)
X X X 4_10_02 | Final Qualification Testing | Trial Production Run Devices, | FQ/PV memo/report or | Reliab  Analys. X T. H.,
Software Testing complete, | PAT results (Weibull), F. R.
Test Plans SigmaScore
X X 4_10_03 | System Acceptance | System Acceptance Test (SAT) | SAT test results None
Testing and Review Plan
X X 4_10_04 | Beta Test Beta Test Plan Approval to ship to Beta | None X P. G,
checklist, test results F. L.
X X 4_10_05 | Product Literature Product Specifications Product literature None X A. B.
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Step 11 Ok to Ship/Obtain Approval to Enter Market
X X 4_11_01 |Product / Application | Training Materials Record of Timing None
Training
X X 4_11_02 | OK-to-Ship SAT Approval (Systems) or | OK-to-Ship approval | None X Team
FQ/PV Approval | document
(Manufactured Products) or
PAT Approval (Software), Beta
Approval
X X 4_11_03 | Lessons Learned Customer/team input Memo/report issued None
X X X 4 11_04 | PAC Reviews Phase | Phase  deliverables, DFSS | PAC review decision and | SigmaScore 4 P. G,
Deliverables and Grants | Phase Exit Criteria, Intellectual | meeting minutes PAC
Phase Exit Approval Property (IP) Exit Criteria Team
PhaseV  Market Introduction
Mandatory | Product Type # Task / Deliverable Input Output DFSS proposal | selected | Comment | Resp.
SwW | ME/EL by team
Step 12  Develop Field Announcement
X X 5_12_01 | Field Announcement OK-to-Ship Field Announcement | None
Bulletin
Step 13  Obtain Approval to Close Project
X 5_13_01 | Transfer to Final | OK to Ship, Transfer Plan FQ/PV memo/report None
Production Facility
X X X 5_13_02 |PAC  Reviews Phase | Product yields, product cost, | Venture Analysis, approval | SigmaScore X PAC
Deliverables and Grants | orders, field quality, capacity, | to close project Team
Phase Exit Approval schedule performance, DFSS
Phase Exit Criteria, Intellectual
Property (IP) Exit Criteria
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Financ¢ni report projektu Konfigura¢ni nastroj — Faze 3 Priloha €. 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 1037 000 1037 000 1037 000 -
Product Line Incremental Volume - 1800 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 Produci 2008 Sales Growth % 52% 0% 0% 0%
IRR % 0%
NPV $ -
Payback (years) -
Incremental Revenue by Channel Annual Gross Profit
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Formular osobniho hodnoceni pracovnika Priloha €. 7

Str. 1

Jméno, pfijmeni :

Pozice:

Hodnotitel:

Zpracovano dne:

Provedte sebehodnoceni Vasich pracovnich znalosti a schopnosti. Spole¢né s VasSim
hodnotitelem prodiskutujte jednotlivé body tohoto hodnoceni. Hodnoceni pracovnich vysledk je

hlavni zpétnou vazbou na Vasi praci v daném obdobi.

Stupnice hodnoceni dovednosti a chovani:

dovednosti a chovani vyjimecéné, pracovni vykon vynikajici

dovednosti a chovani pfekracuji pozadavky, nadstandardni pracovni vykon,
tj. pfedpoklady splnény nad o¢ekavani

O | m | >

dovednosti a chovani odpovidaji pozadavkim, standardni pracovni vykon,
tj. pfedpoklady splnény

O

dovednosti a chovani odpovidaji pozadavkim ¢astecné&, pracovni vykon akceptovatelny,
tj. predpoklady splnény ¢astecné

m

dovednosti a chovani neodpovidaji pozadavkiam, pracovni vykon nesplnuje predpoklady

Charakteristika dovednosti

Sebehodnoceni

Komentar hodnotitele

Komunikace

Efektivni komunikace

Tymova prace

Budovani efektivnich vztaht

Zameéreni na zakaznika

Osobni pristup

Pozitivni pristup/ Osobni elan

Pracovni disciplina

Orientace na vysledky

Dodrzovani terminu

Kvalita prace/Spolehlivost

Pracovnici tymu

Organizace

Organizac¢ni schopnosti a planovani

Reseni probléma

Kreativita

Flexibilita

Aplikace

Sprava produktovych dat (PDM)

Vnitini manazersky systém (ORACLE)

Ostatni (specifikujte)

Vedouci projektu

Vedeni lidi

Motivovani podrizenych/ Koucovani

Organizacni citlivost a povédomi

Rozhodovani

Obchodni duch




Priloha ¢. 7
Str. 2

Vyhodnoceni cilti / opatieni minulého obdobi

Provedte vyhodnoceni cild a opatfeni za minulé obdobi. Hodnotitel ve svém komentéfi vyjadfi
svUj nazor na vyhodnoceni, reakce pracovnika je vyjadfenim ke komentafi hodnotitele.

Stanoveny cil/ opatieni

Splnéni cile/ opatreni

Komentai hodnotitele

Reakce pracovnika

Identifikace silnych stranek a oblasti nutného rozvoje

Silné stranky Silné stranky
(sebehodnoceni pracovnika) (komentar hodnotitele)
Oblasti potencionalniho rozvoje Oblasti potencionalniho rozvoje
(sebehodnoceni pracovnika) (komentar hodnotitele)

Celkové hodnoceni pracovniho vykonu za uplynulé obdobi

Sebehodnoceni pracovnika: Hodnoceni hodnotitele:

J o o d o o
A B C D E A B C D E

Komentar pracovnika k celkovému hodnoceni

Komentar hodnotitele




Priloha ¢. 7
Str. 3

Cile pro dalsi obdobi

Stanovte cile pro dalSi obdobi. Vychazejte ze zavérl odsouhlasenych v predchozich bodech
tohoto hodnoceni. Stanovte si maximalné tfi cile, které musi byt konkrétni, realizovatelné a
jasné vymezené. Musi byt stanoven termin a zplUsob, kterym bude spinéni cile
meéfeno/ovéreno. Hodnotitel v komentafi vyjadfi svdj ndzor na uvedeny cil, eventuelné doplini
dalSi cile. Reakce pracovnika je vyjadienim ke komentafi hodnotitele.

Stanoveny cil/ opatieni

Termin splnéni cile/
zpUsob méreni

Komentai hodnotitele

Reakce pracovnika

Vyjadreni k hodnoticimu pohovoru

Vyjadreni hodnotitele:

Vyjadreni pracovnika:

Datum: Podpis pracovnika:

Datum: Podpis manazera hodnotitele:




