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Uvob

Tato bakalaiska prace pojedndva o problematice projektu a jeho zhodnoceni. Prace bude
rozdélena na dvé hlavni Casti, a to teoretickou a praktickou. V teoretické cCasti budou
detailng rozebrany metody, které jsou nasledng pouzity v praktické &asti. Cerpano bude z
poznatkil vyu¢ovanych ve studijnim oboru Systémy projektového fizeni na Zapadoceské
Univerzité¢ v Plzni, fakult¢ Ekonomické. Metody budou vybrany s ohledem na

relevantnost k projektu restrukturalizace nakupu ve spole¢nosti ZAT a.s.

Dtivodem k volbé tohoto projektu je fakt, Ze v dneSnim globalizovaném svété jsou na
dennim potradku akvizice a markantni riist spolecnosti. Dnesni technologie umoznily
pracovat s mnoha lidmi v jedné organizaci snadné&ji nez v minulosti. Globalizace a
rozmach technologii jsou hlavnimi diivody, pro¢ se spolecnosti zvétSuji velmi rychlym a
rostoucim tempem. V&fim, ze v budoucnu budou znalosti nabrané pii vypracovani této
prace velmi piinosné, protoze zmény ve struktufe podniku budou stale ¢astéjSim jevem.
Spolecnost ZAT a.s. je vybornym piikladem. Ze zminénych divodii se spolecnost zacala
velmi uspéSné zajimat o zahranicni zakazky, které nyni tvoii jiz 50 % obratu. Nasledny
rust poptavky po produktech spolecnosti si vyzadalo dalsi zvySovani po¢tu zaméstnanci,
a tudiz i rist celkové. Reseni, kdy nakupéi byli jen v divizi vyroby, bylo neefektivni a
drahé. Proto se spole¢nost rozhodla vytvofit novou divizi ndkupu. Cilem této prace je

zhodnoceni GispéSnosti celého projektu restrukturalizace.

Nejvétsi podil vyuzitych znalosti byl nabran pfi studiu projektového managementu, a
proto je nutné si tento termin definovat. Nasledn€ budou popsany terminy jako je logicky
ramec projektu, plan rozsahu projektu (Work Breakdown Structure) nebo trojimperativ.
Rozsah a cil budou definovany pomoci metody SMART. Diilezitou vyuzitou metodou
bude Analyza ptidané hodnoty (EVA), nebo Project Balanced Scoreboard. Teoreticka

Cast obsahuje taktéz definice a popsani fizeni rizik nebo benchmarkingu.

V praktické ¢asti budeme aplikovat teoreticky popsané metody na projekt
restrukturalizace nakupu ve spole¢nosti ZAT a.s. Prakticka ¢ast bude rozdélena na dva
oddily — planovani a realizace samotného projektu. V prvnim oddilu planovani projektu
definujeme logicky rdmec, ktery odrézi cile projektu. Nasledné€ bude rozdélovat tzv. plan
rozsahu praci (WBS) projekt na jednotlivé aktivity. DileZitou kapitolou bude definice

rozsahu k poméru nakladii a ¢asu rozsirena o kvalitativni stupen a rizikovost. Dal§im



bodem budou rizika, kterd zanalyzujeme a vytvoiime strategii k jejich odstranéni. Ve
druhém oddilu praktické casti se zaméfime na samotnou realizaci projektu, kde
zhodnotime vysledky uspor béhem projektu. Celkovou tspésnost projektu zanalyzujeme
a interpretujeme pomoci Project Balanced Scoreboard. V zavéru shrneme analyzu

bakalarské prace a porovname projekt s odvétvim pomoci benchmarkingu.



1. TEORETICKA CAST

V teoretické casti budou popsany vSechny metody, analyzy a pfistupy vybrané
Z literatury, které budou z velké miry vyuzity v ¢asti praktické. Mezi zakladni pojmy,
které popiSeme, patii projektovy management, logicky rdmec projektu, trojimperativ,
plan rozsahu projektu (WBS), analyza ptfidané hodnoty (EVA), fizeni rizik (Risk
Management), metody hodnoceni projektu, jejich vyuziti v zivotnim cyklu projektu a

benchmarking.

1.1 PROJEKTOVY MANAGEMENT

Projektovy management je specidlni technika, ktera se vyuziva k fizeni projektt. Dle
definice PMBOK je projektovy management: ,,As, the application of knowledge, skills,
tools, and techniques to project activities in order to meet project requirements‘.
(BURKE, 2010). V ptekladu se jedna o pouziti znalosti, dovednosti, nastroju a technik

Vv projektovych aktivitach za ti€elem splnéni cilti projektu.
1.1.1 CiLe

Cile projektu odkazuji na ucel projektu, tzn. Dvod, pro¢ se dany projekt realizuje. Mezi
ptiklady mizeme uvést feSeni problému (vysoké néklady vyroby), zavést pozadavek
(legislativni, technologicky, ...) nebo ziskani konkurenéni vyhody. Cile jsou

dokumentovany v charterové listin¢ projektu.
1.1.2 ZNALOSTI

Znalost v projektovém managementu chapeme jako schopnost rozeznat devét zakladnich
oblasti, jmenovité integrace, rozsah, ¢as, naklady, kvalitu, ndkup, zdroje, komunikaci a
rizika s projektem spojena. Vedouci projektu, tzv. projektovy manazer, ziskava znalosti
na zaklad¢é zkuSenosti, vzdélani a jeho schopnosti implementovat teoretické poznatky do

praxe projektového managementu.
1.1.3 DOVEDNOSTI

Dovednost mtizeme chapat jako schopnost ¢i nadani vykondvat aktivitu dobie, to
znamena s Minimalnim usilim a ¢asem. Experti v projektovém managementu maji
vétSinou specifické dovednosti, které pouZzivaji pfi dosahovani cilli projektu. NejlepSim

zpisobem, jak dovednosti ziskat, je praxe. S rostoucim mnozstvim uskutecnénych



projektii se dovednosti zdokonaluji. Az po mnohaleté praxi je mozné se stat experty

V projektovém managementu. Z dovednosti se poté stavaji kompetence.
1.1.4 NASTROJE A TECHNIKY

Velmi c¢asto se mohou v projektovém managementu pojmy ,,nastroje” a ,,techniky*
pouzivat se stejnym vyznamem. Nicmén¢ rozdil je, Ze néstroje samy o sobé nic neumi,
zatimco techniky popisuji, jakym zpiisobem jsou nastroje pouzity pii specifické aktivité

(BURKE, 2010).

1.2 LOGICKY RAMEC PROJEKTU

Logicky ramec projektu, jak jiz ndzev napovida, je metoda stanoveni urcité logiky mezi
vazbami projektu. Tato metoda je rozsifend po celém svéte, ale predevsim v zemich
S vyspélym projektovym fizenim. Slouzi k ptehlednému definovani projektu pomoci

dvou tabulek.

Prvni tabulka definuje zékladni informace o projektu jako je ndzev programu, ve kterém
je dany projekt zalenén. Samoziejm¢€ nesmi chybét nazev samotného projektu, typ
projektu a také zdroj financovéni. Dalsi polozkou je tzv. fesitel, ktery nese zodpoveédnost
za dany projekt. Nedilnou soucasti je taktéz stanoveni celkovych ndklada a doba trvani

projektu (SKALICKY, a dalsi, 2010).
1.2.1 LOGICKA MATICE A JEJI VAZBY

Druhé tabulka v logickém ramci projektu je samotna logickd matice sloZzena ze Ctyt
sloupcti. Nyni si jen stru¢né shrneme polozky matice, které rozvedeme v nasledujicim
textu. Prvni sloupec je vénovan cilim. Druhy sloupec je vénovan zdrojim a objektivné
ovéfitelnym ukazatelim. Treti sloupec zahrnuje zpisob, jakym ovéfit, zda byly cile
skute¢né naplnény. U aktivit uddvame ¢asové ramce. Posledni sloupec je dilezity a mirné
odli$ny od predchozich. Udavame zde pfedpoklady a rizika pro splnéni danych cild, ale
s posunem 0 jednu polozku doli. Divodem jsou logické vazby, které budou vysvétleny
nize (SKALICKY, a dalgi, 2010).

Sloupec s nazvem Hierarchie cilti definuje obecné a konkrétni cile a naznaCuje cestu,
kterou se knim dostaneme. Prvnim je tzv. strategicky cil, coz je nejobecnéjsi cil a
definuje, ¢eho chceme dosdhnout. Tento cil mize byt spole¢ny pro vice projektd. Druhym

je cil projektu, kterym definujeme ptinos, ktery bude mit dokoncéeni projektu. Tento cil
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mize byt pro projekt pouze jeden (SKALICKY, a dalsi, 2010). Zde je mozné a
doporucené vyuzit metodu SMART, kterou popiSeme v podkapitole 1.3.1 s nazvem
Rozsah, trojimperativ. Tteti jsou tzv. vystupy projektu, kde formulujeme konkrétni
ukony, které pottebujeme v projektu splnit. Posledni jsou tzv. klicové aktivity, po jejichz

dokonceni se dostaneme Kk uspésnému zavéru projektu.

Druhy sloupec logické matice se vénuje objektivné ovéfitelnym ukazatelim a zdrojam.
Jednd se o stanoveni parametrti, kterymi budeme zjiStovat, zdali jsme dosahli
pozadovanych cili. Pokud nasim cilem je ,,snizit ndklady na nakup materialu do vyroby*,
pak objektivné ovétitelnym ukazatelem muze byt ,,Néklady na nadkup materidlu klesly
meziro¢né o 20%“. V fadku kli¢ovych ¢innosti uvadime potiebné finance, pocty lidi,

stroje a zafizeni a dal3i druhy nezbytnych zdrojio (SKALICKY, a dalsi, 2010).

Tteti sloupec v logické matici je sloupec ovéteni. V tomto sloupci je definovano, jakym
zpisobem se bude zjiStovat, zda bylo cile dosazeno. Ovéfeni je vymezeno dalSimi
parametry jako zodpové&dné osoba/institut, doba vykondni ovéteni, zpiisob dokumentace
a jiné. V naSem pfipadé muze interni kontrolor na konci roku porovnat shrnuta data
z nakupt z minulého roku a cilového roku. Radek kli¢ovych &innosti je poznamenan

odhadem &asové naroénosti pro tyto ¢innosti. (SKALICKY, a dalsi, 2010).

Predpoklady a rizika, kterda mohou ovlivnit projekt, jsou zapsana ve ¢tvrtém sloupci. U
predpokladii je nutné vypsat ty skutecnosti, bez kterych by projekt nebylo mozno
uskute¢nit. V nasem piipadé to mize byt vliv sménného kurzu, kde predpokladame nizké
vykyvy, které by mohly vyrazné zvysit ndklady na ndkup materialu ze zahranici. Dilezité
je zminit, Ze buiiku na prvnim fadku nevypliujeme a pod tabulku pfiddvame buiku s
,predbéznymi podminkami®, které musi byt naplnény, aby byl projekt realizovatelny
(SKALICKY, a dalsi, 2010). Rizika jsou popisovéana v kapitole Risk Management.

Logické vazby jsou velmi kritickou ¢asti logické matice, protoZe dodavaji onu logiku a
smysl vyuziti. Logické vazby jsou dvojiho typu, a to vertikalni a horizontalni. Vertikalni
vazby ur€uji spojitost mezi urovnémi cild, kde vztah je rdzu pfic¢iny a nasledku. Pokud
splnime niZsi cile, tak povedou ke splnéni vertikalné vysSiho cile. Horizontalni vazby
kontroluji dané cile. Postupujeme z leva doprava. Vlevo mame cile, které jsme ovéfili a
ziskali informace k jejich ovéfeni, predpokladiim a rizikim (SKALICKY, a dalsi, 2010).

Nejlépe jsou logické vazby vyjadieny graficky v nasledujicim obrazku.
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Hierarchie cili Objektivné Zdroje informaci Predpoklady a rizika

| oveFitelné k ovéieni
TAK... ukazatele
Strategicky cil
A projektu
Cil projektu
A —— P
Vistupy projekiu KDYZ...
TAK... > 3
A TAKE...
| Aktivity projekiu KDYZ Rizika akiivit
TAK... B
: A TAKE...
— Predpoklady pro start projekiu
KDYZ... y KDYZ

Obr. 1 Vertikalni a horizontadlni logika, Zdroj: SKALICKY, a dalsi, 2010: 113
1.3 TROJIMPERATIV

Trojimperativ definuje zdkladni charakteristiky projektu.

~Projekt lze definovat jako cinnost, ktera je omezend zdroji, naklady a casem, jejimz cilem
Jje dosazeni souboru definovanych vystupii (rozsah naplneni cilii projektu) dle patricnych

standardii, pozadavkii kvality a poZadavkii uZivatele vystupii (SKALICKY, a dalsi,
2010).

Kazdy projekt je definovan na zdkladg tfi proménnych, které se navzajem ovliviuji.
Trojimperativ je nazev pro tyto tfi proménné, kam patii rozsah, ndklady a cas projektu.

Ty budou v praktické ¢asti rozsifeny o kvalitativni stupen a rizikovost projektu.
1.3.1 RozsAH

Rozsah je nejdilezitéjsi a sté¢Zejni ohraniceni plisobnosti projektu. Pro spravné definovani

rozsahu projektu byva udavano Sest hlavnich bodi.

Prvnim bodem jsou cile projektu, které jsou limitujicim kritériem pro stanoveni rozsahu.
Nejcastejsi metodou stanoveni cilll je systém SMART. Podle tohoto systému musi byt
cile specifické (Specific), méetitelné (Measurable), dosazitelné (Achievable), odiivodnéné
(Reasonable) a ¢asové ohrani¢ené (Time-framed). Ve druhém bodé musi byt definovan
pozadovany vystup, napt. pii vyvoji webové stranky bude v prvni fazi projektu vystupem

plan, ve druhé navrhy designil a ve tieti samotné kodovani.
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Ttetim bodem je vytvofeni milnikti. Milnik je vyjimec¢na udalost dulezitd pro tispéSnost
projektu, kterd ukazuje na dosazeni hlavnich fazi projektu, protoze vyjadiuje prvni nastin
porovnani odhadovaného €asu, nakladi a zdroju s redlnymi hodnotami. Milnik by mél
navic byt snadno rozeznatelny viemi ti¢astniky projektu. Ctvrtym bodem jsou technické
pozadavky projektu — jako piriklad mizeme uvést implementaci nového softwaru do

firmy. V takovém piipadé bude technickym pozadavkem moznost pfistupu k internetu.

Patym bodem definice rozsahu jsou omezenti, ktera projekt ovlivni. Mohou to byt omezeni
ze strany dodavatele, legislativy daného statu nebo i lidskych zdrojt. Poslednim Sestym a
dulezité, aby zakaznik pochopil a akceptoval oéekavani, ktera jsou stanovena rozsahem
projektu (GRAY, a dalsi, 2000).

1.3.2 NAKLADY

Naklady hraji velmi vyznamnou roli pfi rozhodovani o podobé& projektu. JelikoZ se rozsah,
¢as a naklady navzajem vylucuji, je u ndkladit mozné hodnotit né€kolik zavért. Pokud si
vlastnik projektu pieje drzet ndklady nizké, nemtze o¢ekavat rychlé vyhotoveni projektu
a ani projekt nebude zahrnovat tolik oblasti, kolik by si zakaznik pravdépodobné pral.
Naopak pokud ma byt projekt vyhotoven za kratsi ¢as, nebo je jeho rozsah vyssi, poté se

naklady také zvysi.

Velmi zajimavé je propojeni rozsifujicich proménnych do trojimperativu, kterymi jsou
kvalitativni stupeii a rizikovost. Pokud je projekt velmi rizikovy, bude to mit negativni
efekt na néklady, které budou vyssi nezZ pfi projektu s menSim rizikem. Obdobné, pokud
si zadkaznik pfeje mit projekt vyhotoven velmi kvalitné s vy$$im kvalitativnim stupném,

pak naklady taktéZ porostou. (SKALICKY, a dali, 2010)
1.33 Cas

Cas je posledni ze tii zakladnich souéasti trojimperativu. V projektu je definovan jako
zacatek a konec. Zacatek je vétSinou dan uzavienim smlouvy o projektu se zadkaznikem
nebo jinym subjektem, pro kterého se projekt vytvaii. Konci pii dosazeni cila. Projekty
maji vétsinou rozsahlejsi disledky, nez je samotna doba trvani, a toto je dulezité si

uvédomit, odlisit a definovat ¢as projektu spravne.

Kazdy projekt je ve své podstaté jedinecny, a tudiz vyzaduje jinou Casovou dotaci,

nicméné je mozné projekty kategorizovat a propojit s rizikovosti projektu. Zajisté bude
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casoveé a rizikove jinak narocny projekt ,,vyslani ¢lovéka na Mars* nez ,,usporadani

svatby“ (SKALICKY, a dalsi, 2010).

1.4 PLAN ROZSAHU PROJEKTU (WBS)

Jakmile jsou slozky trojimperativu stanoveny, nasleduje rozdéleni projektu na dil¢i ¢asti
az do zakladnich prvka, pro predstavu, az do listl stromové struktury. Vysledkem je
hierarchicky proces nazvany Work Breakdown Structure (WBS) v ¢estiné ,,plan rozsahu

projektu, ktery je tzv. mapou projektu a je velmi ¢asto pouzivanou planovaci metodou.

Utelem WBS je informovat, do jaké miry je projekt rozsahly a kolik prace bude potieba
na jeho uspésné splnéni. Dalsim diivodem, proc je tato metoda velmi rozsitfena, je fakt, ze
se pouziva pro odhadnuti nékladii celého projektu, pro planovéni terminti, monitorovani

a snizeni rizik, které projekt nese.

Nejcastéji se plan rozsahu projektu interpretuje pomoci diagramu, tzv. stromova struktura.
Diagram zacina s jednim polic¢kem ptedstavujicim cely projekt, ktery je rozstépen na
hlavni ¢asti (faze) projektu. Tyto ¢asti jsou nadale rozstépeny na aktivity s nimi
souvisejici. Obecné lze fici, Ze na vrcholu jsou udavany hlavni vystupy a v niZSich

vrstvach aktivity, které je vytvareji (GRAY, a dalsi, 2000).

Otazkou stale zlistava, do jaké miry ma byt projekt rozstépen na mensi aktivity. Optimalni
hloubka rozstépeni procesii je takova, kdy jsou vSechny cinnosti vSem zcastnénym
naprosto jasné, kazda ¢innost ma zodpovédnou osobu, ndklady jsou zcela transparentni a
celé je to provedeno pouze jednou organiza¢ni jednotkou. WBS musi obsahovat v§echny

&innosti (a nic vic), které zajisti isp&§né splnéni projektu (SKALICKY, a dalsi, 2010).

1.5 ANALYZA PRIDANE HODNOTY (EARNED VALUE ANALYSIS)

Je nutné teoreticky popsat Analyzu Piidané Hodnoty v anglictiné Earned Value Analysis
(EVA), abychom nasledné v praktické ¢asti bakalarské praci mohli Gspésné tuto analyzu
pouzit. V této kapitole si popiSeme dulezitost této techniky, pouzitou terminologii a

zpusob interpretace vysledka analyzy z praktického hlediska (BURKE, 2010).

Analyza se zabyva hodnotou a néklady, které jsou Casto ve zdrojich slu¢ovany do jednoho
vyznamu. Diivod je ten, Ze néklad je primarni sledovanou veli¢inou v této analyze, ale

bézné se da zamenit za jinou veli¢inu. Hodnota mtze byt jak naklad, tak naptiklad i
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uspora, ktera bude v této bakalaiské praci sledovana. Proto by mélo byt jasné definovano,

ktera hodnota se bude sledovat at’ uz naklad, Gspora ¢i jina.
1.5.1 DEFINICE ANALYZY PRIDANE HODNOTY (EVA)

EVA ve volném piekladu znamena ,,analyza piidané (vytvorené) hodnoty*. Tato technika
je velmi rozsifena v oblasti projektové kontroly, ktera zahrnuje primarné méfeni nakladi
a Casu V prub¢hu 1 na konci projektu. Plivodné byla vytvofena za ucelem sledovani
nakladli a Casu, nicméné v praxi je pouzita pro jakoukoli proménnou, naptf. metry
krychlové, procenta Gspor (které pouziji v praktické ¢asti) nebo pocet stranek dokumentu.
Tato analyza méfi skutenou zaznamenanou praci (Cas, néklady, uspory,.. )
S planovanymi hodnotami. Vysledkem je zmé&fena efektivita projektu v jeho prib&hu
(BURKE, 2010).

1.5.2 TERMINOLOGIE

Kli¢em k ovladnuti nastroje EVA je spravné pochopeni vyznamu jeho slozek. DileZitost
terminologie EVA je natolik vysokd, Ze muize byt povaZovana za vstupni znalost
projektového managementu jako takového. Mezi terminy, které budou podrobnéji

rozebrany, patii: BAC, PV, PC, EV, AV, EAC, SV, CV, CPl a SPI.

Prvnim vyrazem je Budget at Completition (BAC), Vv Cestiné Rozpocet pii ukonceni
(pozn. projektu). Je to zakladni stanoveny rozpocet pro projekt, ktery je odhadovan kvuli
uspésnému splnéni cili projektu. Jednotky jsou stanoveny v méné, které bude projekt
podléhat, v tuzemsku to mize byt K¢, ale stale Castéji i Euro. Je nutné zdaraznit, ze tento

rozpocet nezahrnuje piijem z projektu.

Druhym stéZejnim vyrazem je Planned Value (PV), pldnovana hodnota vysledku
projektu. Je to propojeni nakladl a ¢asu a je charakterizovan pomoci S-kiivky (Obr. 2),

ktera zaznamenava prubeh plnéni planu projektu.

Tretim terminem je Percentage Complete (PC) v ptekladu procentudlni dokonceni
rpojektu, ktera méii prubéh aktivit projektu v ¢ase a je pozadavkem pro vypocet EV.
Naptiklad PC k 10.10.2014 je 40% a znaci, Ze 40% projektu bylo splnéno k datu 10. fijna
2014.
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Ctvrtym terminem je Earned Value (EV), v ¢estiné pfidana hodnota, ktery zaznamenava
vysledky nebo hodnotu prace k danému datu (Casu). Muze zaznamenavat hodnotu

napiiklad nékladii, nebo uspor a jinych veli¢in.
EV =PC *BAC Q)

kde: EV ... hodnota vysledki projektu k danému ¢asu, zna¢i Earned Value
PC ... procentudlni vyjadfeni dokonceni projektu, zna¢i Percentage Complete
BAC ... ¢iselna hodnota vyjadiena v méné, znac¢i Budget at Completition.

Dal$im terminem je Actual Value (AV), coz vyjadiuje hodnotu projektu k danému

terminu. Jsou to redlné naklady, které byly vynalozeny za urcity usek projektu.

Sestym diileZitym terminem je Estimate at Completition (EAC) neboli ,,Odhad naklada
pti dokonceni®. Znaci upraveny odhad celkového rozpoctu projektu kratce po zahajeni.
Pro vypocet se pouziva trend realnych naklada (Gspor,..), ktery byl do urcitého ¢asového
useku EAC zméfen. Vypocet predpokladd, ze dand produktivita prace (nakladi na
casovou jednotku) bude pokraovat az do konce projektu. Je velmi dilezité zminit, Ze
pokud je hodnota AV mensi nez EV, pot¢ EAC bude také mensi, nez BAC a naopak.
Napt. odhad nakladu pti dokonceni bude k 1. 4. celkem 300 000 K¢, coz je o 50 000k¢
méné nez pivodné ocekavanych 350 000 K¢ na zacatku projektu. (BURKE, 2010).

EAC = (AV/EV) * BAC )

kde: AV ... hodnota pro realnou hodnotu vysledku projektu k danému casu,
znaci Actual Value
EV ... hodnota vysledki projektu k danému €asu, zna¢i Earned Value
BAC ... ¢iselna hodnota vyjadiena v méng, znaci Budget at Completition.

Sedmym terminem je Schedule Variance (SV), ktery vyjadfuje redlné plnéni termint
projektu. Zajimavym aspektem je fakt, Ze tento termin je udavéan v jednotce mény. Mohou
zde byt ti1i mozné vysledky Nejméné ¢astym je hodnota 0, ktera znaci, ze projekt bézi
presné na terminy. Zaporna hodnota (napft. -10 000 K¢) ndm udava, ze terminy projektu
jsou opozdéné. Zatimco kladna hodnota nam naopak oznacuje piedstih v plnéni termind.

Hodnota SV se vypocita rozdilem mezi EV a PV.

SV=EV-PV 3)

kde: EV ... hodnota vysledkt projektu k danému ¢asu, znaci Earned Value
PV ... hodnota planovanych vysledka k danému ¢asu, znaci Planned Value
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Osmim terminem je Cost Variance (CV), jez vyjadiuje odchylku realného plnéni naklada
(napf. uspor) projektu. Obdobn¢ jako u SV, i zde mohou nastat tii druhy vysledkd.
Nejméné Castym je hodnota 0, kterd znaci, Ze projekt bézi presné podle planovaného
rozpoCtu. Zaporna hodnota (napt. -20 000 K¢) nam udava, ze naklady jsou vyssi nez
piedpokladané, zatimco kladna hodnota nam naopak oznacuje rozpoctovy piebytek.

Hodnota CV se vypocita rozdilem mezi EV a AC (BURKE, 2010).

CV=EV-AC (4)

kde: EV ... hodnota vysledki projektu k danému ¢asu, zna¢i Earned Value
AC ... hodnota pro redlnou hodnotu nékladii projektu k danému casu,
znaci Actual Costs

Ke shrnuti terminologie a pochopeni Earned Value Analysis nam miZze poslouzit

nasledujici obrazek S-ktivky.

Estimate At Completion eaant®
(EAC) Variance At Completion ,*° :

VAC = (BAC - EAC) ,+"

Budget At Completion
(BAC)

60000 | e pianned value (PV)

== Actual Cost (AC)

= Earned Value (EV) Cost Variance

50000 CV = (EV-AC) |
s Schedule Variance i
S SV = (EV - PV) |
Y i
¥ 40000 ! :
= : :
D 1 i
Q i

30000 i !
i Projected '
{  Schedule |

i Slippage
20000 | .
10000 ’ f
Data | Planned | Estimated :
Date | Complete . Complete !
ot —— - :

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov
Time

Obr. 2 S-krivka, Zdroj: http://industrialaudit.com/earned-value-management-evm-s-curve/
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Ptedposlednim a poslednim terminem jsou Index efektivity vynaloZzenych naklada (CPI),
kter¢é nam méti odchylku ve vytvofenych ndkladech (usporach,...) a Index plnéni
casového planu (SPI) k méfeni odchylky v ¢ase. Hodnota 1 se vzdy povazuje za 100%
plnéni planu. Kdyz je hodnota CPI (SPI) > 1, tak jsou dosazeny leps$i vysledky nez bylo
planovano a naopak u CPI (SP1) <1 (SKALICKY, a dalsi, 2010).

CPI = EV/AC (5)

kde: EV ... hodnota pfidana, zna¢i Earned Value
AC ... hodnota pro realnou hodnotu nakladt projektu k danému Casu,
znaci Actual Costs

SPI = EV/PV (6)

kde: EV ... hodnota pfidana, zna¢i Earned Value
PV ... hodnota planovanych vysledki k danému ¢asu, znaci Planned Value

1.5.3 INTEPRETACE DAT

Jak bylo zminéno na zacatku kapitoly, EVA je velmi rozsifenou metodou pro hodnoceni
projektu. Nicméné je nutné podoktnout par uskali, které musime vziti vV potaz pfi jejim
sestavovani. Utelem této podkapitoly je vyvarovani se nepfesnosti pii sestavovani a

interpretaci vysledktt EVA, které mohou mit kriticky dopad na projekt (BURKE, 2010).

EVA musi byt pouzita izolované, protoze nékteré aktivity maji jinou dileZitost z pohledu
kritické cesty projektu. Pfikladem mutize byt aktivita na kritické cesté, kterd je zpozdéna o
20%. Tento rozdil ma vysokou vahu a mél byt eliminovan. Jind aktivita, kterd méa maly
podil na celkovém tspéchu projektu, v§ak mize byt zpozdéna o 35% a stale nema takovy
dopad na vysledek. V tomto ptipadé by bylo duilezité se zaméfit na prvni aktivitu se
zpozdénim “jen* 0 20 %. EAC je vymétena na zakladné piedeslych zkuSenosti, ale kazdy
projekt je unikatni, proto je pfi vysokych odchylkach nutno hodnotu EAC z divodu

pfesnosti méfeni upravit.

Dalsi uskali mtize nastat, pokud SV a CV jsou velmi vyrazn€ v zapornych ¢islech —
projekt je opozdén a nadklady jsou vyssi. V této situaci by mél byt projektovy manazer
opatrny pii vybéru spravného dodavatele a preferovat spiSe ty s velkym kapitalem. Pfi
poruseni tohoto pravidla mize projekt zaniknout, protoze maly dodavatel nebude schopen

plnit své zavazky z ditvodu pozdnich plateb (negativni SV a CV). V extrému to mize vést
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i K aplnému zaniku malého dodavatele. Projektovy manazer by si mél také uvédomit, ze
pokud dodavatelé projektu dodéavaji s fixnimi cenami, pak EV a AV budou vzdy totozné

(BURKE, 2010).

1.6 RIZENi RIZIK (RISK MANAGEMENT)

Kazdy projekt nese urcita rizika, kterych si potfebujeme byt védomi, a proto by kazdy
projekt mél mit vypracovan tzv. plan fizeni rizik. V tomto planu vytvaiime seznam rizik
relevantnich pro dany projekt a urCujeme jejich pravdépodobnost vzniku a velikost
dopadu. Je nutné, abychom byli pfipraveni na riizna rizika, protoze jejich mohou zptisobit

vyrazné Skody na projektu a vést az k jeho ukonceni.

Rizikem je udélost s negativnim dopadem na projekt, kterd ma urcitou nenulovou
pravdépodobnost vzniku. Rizeni rizik je proces, ktery se zabyva minimalizaci negativnich
dusledk udalosti a vytvafenim strategii pro urcita rizika s ohledem na minimalni finan¢ni
zatéz projektu. Nejcastéji se rizika identifikuji na zacatku v planovaci fazi projektu, ale
bylo by chybou je pribézné nekontrolovat a neptezkoumavat jejich vliv. Plan fizeni rizik
mé jistou strukturu vypracovani. Té se budeme vénovat v nasledujici podkapitole

(SKALICKY, a dalsi, 2010).
1.6.1 PROCESY RIZENI RIZIK

Postup, ktery se vyuziva pro fizeni rizik, ma Ctyfi faze. Zaprvé se rizika musi
identifikovat, dale zhodnotit (kvalitativné ¢i kvantitativn€), napldnovat strategii a

monitorovat béhem celého projektu.
1.6.2 IDENTIFIKACE RIZIK

Prvni fazi je identifikace rizik. Tato faze muze byt zradna, protoze ne pokazdé jsme
schopni odhalit vS§echna rizika spojena s projektem. Proto zde hraje velkou roli zkuSenost.
Hlavni oblasti, kde hledat rizika, mohou byt spojeny s financovanim projektu, ¢asem,
rozsahem, technickymi zalezitostmi, stejné jako legislativnimi, environmentalnimi nebo
obchodnimi. Mezi nejcastéjsi techniky rozpoznavani rizik fadime brainstorming,
kontrolni seznam, Delphi metodu a dalsi. Nekterd rizika maji specifické spoustéce ¢i
symptomy. Na zavér je nutno podotknout, Ze rizikovy projekt neznamena, Ze je

neuskuteénitelny. Pouze potiebuje kvalitni plan fizeni rizik (SKALICKY, a dalsi, 2010).
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1.6.3 HODNOCEN] RIZIK

Druhou fazi je hodnoceni rizik. To mize probihat mnoha zptisoby, ale hlavni jsou pouze
dva, kvantitativni a kvalitativni. Pfi obou typech hodnoceni je vzdy porovnavana

pravdépodobnost vyskytu rizika a jeho dopad.

Kwvalitativni hodnoceni rizika je textem popsané riziko ze dvou analyz vySe zminéné
pravdépodobnosti a dopadu. Pravdépodobnost se na zakladé zkuSenosti rozd€li u kazdého
rizika dle pétistupnového hodnoceni na velmi nizké, nizké, stiedni, vysoké a velmi
vysoké. Velikost dopadu je vysledkem analyzy, ktera zahrnuje téi dimenze trojimperativu
— naklady, rozsah a ¢as. Dulezité je zminit pravidlo, ze pokud riziko plisobi na vice jak
jednu dimenzi, je nutné jeho dopad posunout o jednu urovein vySe. Vysledky byvaji
zapsany do matice kvalitativniho hodnoceni rizikovych faktorG s jiz zminénym
porovnanim pravdépodobnosti na vertikalni ose a dopadu na horizontalni (SKALICKY,

a dalgi, 2010).

Kvantitativni hodnoceni rizika je podobné kvalitativnimu s tim rozdilem, ze je text
nahrazen hodnotou mezi 0.0-1.0 a penézitou hodnotou. Metoda zapisovani je totozna

s ptedchozi hodnotici metodou. Textové popisky jsou vSak nahrazeny cisly.
1.6.4 STRATEGIE REAKCE NA RIZIKO

Tteti fazi tvorby planu fizeni rizik je planovani reakce na riziko. Jakmile méme rizika
identifikovana a zhodnocena, vytvaiime strategii, ktera toto riziko minimalizuje. Existuji
Ctyfi hlavni strategie reakci na riziko a dalsi dvé rozsifujici. Reagovat na riziko lze jeho
absolutnim ignorovadnim, monitorovanim, vyhnutim se, pfenesenim, zmirnénim nebo

akceptovanim (SKALICKY, a dalsi, 2010).

Prvni strategii nazyvame ignorace. Ta miize byt nebezpecna, protoze riziko se potencidlné

v oW

zvysuje. Nicméng tato strategie Setfi Cas a penize u nevyznamnych rizik.

Dalsi strategii je monitorovani rizika. Pfi této strategii jsme si védomi rizika, ale aktivné
nic neprovadime, pokud se riziko nezvysi ¢i udalost nenastane. Plan fizeni rizika tedy
neni nutné vypracovavat. Tato strategie taktéz Setfi Cas a penize spolecnosti, nicméné¢ je
zde moznost, ze nebudeme schopni zareagovat v€as a udalost bude mit neblahy dopad na

projekt.

Tteti strategii je absolutni vyhnuti se riziku. Pouziva se, pokud ma udalost vysoky dopad

na projekt a pravdépodobnost je vysoka. Napiiklad, pokud mame postavit vyrobni halu
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s velmi drahymi stroji, pak riziko tohoto razu miize byt stavba vyrobni haly v zéplavové

oblasti. Vyhneme se mu napftiklad tak, ze halu postavime mimo zaplavovou zonu.

Pfeneseni rizika je ¢tvrtou strategii, kterd se velmi bézné pouzivad. Mezi nejcastéjsi
udalosti patii pojisténi, za které platime. Pfeneseni rizika je jeho pfevedeni na tfeti stranu,
ktera se nam zaruci minimalizaci Skod. Mezi vyhodami této strategie je, ze jsme schopni
podstoupit vétsi riziko projektu s dobrym pojisténim a vidinou vétsiho budouciho zisku

¢i uspésnosti projektu.

Patou strategii je zmirnéni rizika. To mtzeme udélat tak, ze snizime pravdépodobnost
vzniku, dopadu nebo obojiho. Napiiklad riziko tniku know-how z firmy mtizeme snizit

vlozenim konkurenéni dolozky do zaméstnanecké smlouvy.

Posledni strategii je akceptovani rizika. Pokud ma riziko nizky dopad a nizkou
pravdépodobnost, pak nemusi byt problém jej akceptovat, protoze vime, ze naklady na
jeho oSetfeni by byly vyssi nez celkové néklady uddlosti. Naptiklad mizeme vytvofit

rezervni fond, ze kterého $kodu piipadné zaplatime (SKALICKY, a dalgi, 2010).
1.6.5 MONITOROVANI RIZIK BEHEM PROJEKTU

Rizika by se méla monitorovat prubézn¢, protoze se i diilezitost, pravdépodobnost a dopad
rizik méni kazdym dnem. Kazdy projekt byl zahajen za Gi€elem dosaZeni urcitych cilu.
Zanedbani monitorovani rizik znehodnoti projekt, a tudiZ i ¢as a praci vSech (a nejen)

¢lent realiza¢niho tymu.

1.7 METODY HODNOCENI PROJEKTU

Kazdy projekt ma urcité vystupy, které se daji porovnat s ptredpokladanymi vystupy (cili).
U velkych projektl, jako je restrukturalizace divize, se pouzivé tzv. Project Balanced
Scoreboard, zkracené¢ PBS. MiiZze mit rlznou formu, ale nejcastéji je to tabulka
zobrazujici kritéria uspéchu daného projektu 1 uroven dosaZenych vysledki a jejich
odchylky, které jsou zdtivodnény (DOLEZAL, a dalgi, 2016).

Mezi divody méfeni patii zpétnd vazba uspéSnosti projektu. Obecné lze fici, ze métfeni
nas informuje o uspésnosti projektu, ale také ndm pomaha zlepsit odhady v budoucich

projektech tykajici se spokojenosti zakaznika ¢i zlepSeni vykonnosti vystupnich procest

a celého projektu (SKALICKY, a dalsi, 2010).
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Mezi nejcastéjsi meéfené hodnoty fadime naklady, pracnost, dobu trvani, kvalitu vystupti,
produktivitu nebo spokojenost zékaznika. Je nutné dodat, Zze data musi byt méfitelna, tzn.
kvantifikovatelnd. Napiiklad skute¢né naklady projektu porovnavané s rozpoctem
(SKALICKY, a dali, 2010). Tuto podminku je mnohdy velmi obtizné splnit, protoze
projekty mohou mit 1 vedlejsi neméiitelné¢ efekty, naptiklad véEtsi spokojenost
zaméstnancl a tim 1 vyssi efektivitu prace, kterd muze byt spojena s mnoha jinymi

faktory.
1.7.1 HODNOCENI V ZIVOTNIM CYKLU PROJEKTU

Projekt miiZze byt hodnocen rliznymi metodami, techniky a analyzami. Je dilezité védét
jaka metoda (technika, analyza,..) patfi do jakého Zivotniho cyklu projektu, abychom

mohli pouzit spravnou metodu ve spravny cas.
Do ptedprojektové faze a faze definovani projektu patii toto:
e Predprojektové studie, fizeni personalni, komunikaci a rizik

e Napiiklad: Vypracovani planu rizik, Logicky ramec projektu, Rozdéleni

zodpovédnosti, Plan rozsahu praci, ROI, ROIC
Do planovaci a implementacni faze patii:
e Rizeni rozsahu, ¢asu, naklada, a kvality a méfeni
e Rizeni personalni, komunikaci, rizik a rozport
e Sprava dokumentace, fizeni obchodnich ¢innosti a softwarovéa podpora

e Naptiklad: Rizeni a dopliiovani planu rizik, Analyza pfidané hodnoty, pribézny

Project Balanced Scoreboard
Do zavérecné faze patii:
e Rizeni personalni, komunikaci a rozporii
e Sprava dokumentace a fizeni obchodnich ¢innosti

e Naptiklad: Benchmarking, Project Balanced Scoreboard, Analyza ptidané

hodnoty, Zavére¢na zprava
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1.8 BENCHMARKING

Tato mala, zavérecna a strucna kapitola se vénuje metod¢ zvané benchmarking. Jedna se
o nastroj planovani kvality, ktery se zabyva identifikaci standardii. Benchmarking
porovnava ziskana data z projektu se standardy. Chapejme standardy jako vysledky
podobnych a jiz ukoncenych projektd. Divodem, pro¢ je benchmarking aplikovan do
projektu, je ziskani novych napadii na zlepSeni. Navic, coz je pro nds relevantnéjsi,
benchmarking poskytuje moznost porovnat vysledky daného projektu s projekty
podobnymi a zjistit, ,,jak dobie* jsme projekt zvladli (BURKE, 2010). Piikladem muize
byt, ze projekt mél efekt zvySeni zisku o 7% (cil 10%), coz je jen hranice 70%, ale hranice

uspéchu projektu v daném odvétvi je také 70%, tudiz Ize projekt povazovat za uspésny.
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2. PRAKTICKA CAST — PROJEKT Vv ZAT A.S.

V praktické ¢asti bude popsan projekt, jeho pritbéh a zhodnoceni. Nejdiive se seznamime
se zakladnimi informacemi o projektu v planovaci sekci. Ty byly ziskany na zaklad¢
komunikace se strategickym manazerem nakupu, panem Michalem Tenkem ze
spole¢nosti ZAT a.s., ktery byl jednim z hlavnich feSitelti tohoto projektu. Vytvareni
strategie a fizeni projektu mél na starosti Vaclav Novak, feditel nadkupni divize.
Poskytnuté informace a data budou zpracovany a na zakladné teoretickych poznatki

prevedeny na analyzy a tabulky.

V dalsi ¢asti nazvané Realizace projektu bude projekt popsan z pohledu tieti osoby, ktera
vytvafi a hodnoti prib¢h z hlediska plnéni terminti a celkoveé dosazenych uspor v riznych

fazich projektu. Kazda faze zkoumani je ohranicena diillezitym milnikem.

2.1 PLANOVANI PROJEKTU

Projekt byl realizovan z divodu, které byly uvedeny jiz v uvodu této prace. Patii k nim
napiiklad predefinovani cilti nakupcich nebo snizeni cen od dodavatelt diky zredukovani
dodavatelského fetézci. Vzhledem ke spravnému provedeni projektu bylo nutné urdit
jeden hlavni cil, ktery je specificky, meéfitelny, schvaleny, dosazitelny a casoveé

ohraniceni. Cil projektu znél:

,,Od pocatku brezna 2016 do konce brezna 2017 snizZit ndklady na ndakup materialu a

sluzeb o 5% a 10% v subdodavkach do zakazek. “

Jednim z divodi byla potieba piedstavenstva spolecnosti snizit naklady, protoze vidélo
nizkou efektivitu ndkupu. Dal§im diivodem byla moznost ziskdni vyhody nad konkurenci
a celkoveé zlepSeni postaveni spolecnosti na trhu. Poznamka, spolecnost ZAT a.s. ma

fiskalni rok od bfezna do biezna nasledujiciho roku.
2.1.1 LOGICKY RAMEC PROJEKTU

Prvni podkapitola planovani projektu zahrnuje samotny logicky ramec projekt a tabulku
zékladnich informaci. Néazev programu, do kterého projekt restrukturalizace nékupu
spadal, je Efektivni ndkup. Jelikoz byl projekt ¢isté interni, investorem byla spolecnost
ZAT a.s. Celkové néklady projektu nebylo mozno vy¢islit, protoze projekt probihal
zaroven s dennim chodem spole¢nosti, ale nevyZzadoval Zadné naroc¢né kapitalové ¢i

materialové vydaje. Navic projekt byl velmi preferovan a naklady nebyly prioritou, jak
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bude vice popsano v ¢asti trojimperativ projektu. Projekt probihal v obdobi od zacatku

bfezna roku 2016 do konce biezna roku 2017 s celkovym trvanim 394 dni.

Tab. 2-1 Zdkladni informace o projektu, Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev projektu Efektivni nakup

Typ projektu Restrukturalizace nakupu

Poskytovatel — Interni, ZAT a.s.

investor

Regitel Michal TENK, Vaclav NOVAK

Celkové naklady a

doba trvani projektu 2.3. 2016-31.3. 2017, 394 dni
Cil projektu 5 % tuspor v ndkupu materialu a sluzeb

Tolik k zakladnim informacim o projektu, nyni se pfesuneme k samotné matici logického

ramce projektu.

Tab. 2-2 Logicky ramec projektu, Zdroj: Vlastni zpracovdni

http://ww
w.zat.cz/

Stabilni CF s malou  cz/prezen

meziro¢ni odchylkou tacni-
materialy
.htm
RIZIKA: vznik
http://ww  vedlejsich nakladt
Porovnani nakladi poa w.zat.cz/ spojené s
pred projektem czl/prezen  restrukturalizaci,
restrukturalizace tacni- odchod zku$enych

nakupniho odd¢€leni materialy nakupcich z firmy,
.htm nartst nakladi na

mzdy
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Rozhodnuti o ndkupu
urcuje strategicky
manazer nakupu,

zmény v
dodavatelském fetézci,
vznik oddéleni nakup
subdodavek, zavedeni
technik Kanbanu a

Konsignace, vytvofeni
novych ramcovych

smluv pro dodavatele,
ttistranné dohody

ZAT/vyrobce/velkoobc

hod

Vznik
oddé¢lent
nakupu k
1.7.2016,

vyrocni
zprava

spole¢nos
ti ZAT
pro rok

2017 a

dale

RIZIKA: $patné
zredukovany
dodavatelsky

fetézec, nevyhodné
podminky pro ZAT
ve smlouvach,

Spatné vyskoleni

nakupci

Vznik
divize
Nakup k
1.7.20186,
vyro¢ni
zprava
spole¢nos
ti ZAT
pro rok
2017 a
dale,
http://ww
w.zat.cz/
cz/struktu
ra-
spolecnos
ti.htm

Urceni spravné
zodpovédné osoby,
nabér
kompetentnich
nakupcich a
manazert, riziko
ztraty konkuren¢ni
vyhody diky
vysoké
transparentnosti,
stanoveni a
dodrzeni
jednotnych cil pti
vyjednavani s
dodavateli kazdym

¢lenem divize
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Logicky ramec projektu popisuje zakladni vystupy projektu pro popis cile a ucelu. Dalsi
¢asti jsou indikatory dosazeni stanovenych cilti nasledované sloupcem zdrojt pro ovéieni

a shrnuti predpokladti uspéchu projektu a jeho rizika.

Predstavenstvo spolecnosti odhalilo, ze nakup materialu a sluzeb mél nizkou efektivitu a
negativni dopad na stabilni hladinu cash flow podniku. Z tohoto diivodu se rozhodli pro
zménu a stabilizovat cash flow ZAT a.s.. Bylo zjisténo, ze toho lze docilit sniZzenim
nakladu na ndkup materidlu do vyroby. To bylo realizovano restrukturalizaci a
vytvofenim divize Nakup. Po analyze rizik bylo zjiSténo, ze takové zmény mohou
zpusobit odchod zkusenych nakupéich z firmy, kteti se nebudou shodovat se zavedenou

zménou, mozny narust nadkladi na mzdy ¢i dalsi vedlejsi ndklady.

V tomto okamziku vstoupil projekt do planovaci faze, kde velmi aktivné nastoupili
fesitelé projektu. Jako prvni krok stanovili odhad porovnani nakladi pted a po projektu
restrukturalizace z finan¢nich zprav firmy. Nicmén¢ védéli, ze takto rozsahla zména nese
sva rizika. Bylo potfeba dbat na spravné definovani Sablon smluv, spravné redukce

dodavatelského fetézce a vynalozit dostatek energie na kvalitni vySkoleni nakupcich.

Regitelé poté definovali, jaké dil¢i cile je dovedou ke snizeni nakladt v ndkupu a dosli
k zavéru, ze musi prenést zodpoveédnost a provést personalni zmény (pfesun stavajicich
zamé&stnancl, nabér novych lidi). Byli si v€domi, ze potfebuji radikdlné¢ pozménit
zastaraly dodavatelsky fetézec a vyjednat lepS$i ceny v transparentnich vybérovych
fizenich, také vyjednévat jako tym — vSichni se musi fidit stejnymi pfedem stanovenymi
pravidly. Jako vhodnou cestu stanovili tabulku zodpovédnosti, kterd prenasi
zodpovédnost uzavirani smluv na strategické manaZery nakupu a samotné nakupovani na
operativni ndkupci. Dale vytvofili oddéleni subdodavek a oddélili od skladd, protoze
nejsou jejich soucasti. Pro zjednoduSeni fizeni skladli, objednavek a ndkupu byly
zavedeny techniky Kanbanu a Konsignace, vznikly téZ nové smlouvy pro dodavatele po
redukci dodavatelského fetézce dle vyznamu ABC analyzy. Navic bylo docileno pravidla
uzavirani tfistrannych dohod ZAT/vyrobce/velkoobchod, kde velkoobchod slouzil jako
provozovatel logistickych sluzeb mezi vyrobcem a ZATem s vzajemné dohodnutymi
podminkami. Mezi rizika pfi dosahovani téchto dil¢ich cilti pattilo, Ze se Spatn€ urci
zodpovédné osoby. Bylo proto nutné nabrat nékolik novych nakupcich a manazert,

zajistit spravnou miru transparentnosti a dbat na dodrzovani jednotnych cili vyjednavani.
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Jako vystup projektu vznikla nova divize nakupu k 1. Cervenci 2016. Tento fakt bude
mozny ovefit ve vyroéni zpraveé k hospodaiskému roku 2016, ktera pii psani této prace

zatim nebyla dispozici.
2.1.2 TROJIMPERATIV PROJEKTU

V projektu restrukturalizace spolecnosti ZAT a.s. bylo definovani rozsahu, ¢asu, nakladii,
kvalitativniho stupné a rizikovosti velmi specifické. Hned na zacatku této podkapitoly je
nutné zminit, Ze se teorie s praxi fizeni tohoto projektu neslucuje. V teorii je feceno, Ze se

navzajem proménné ovliviuji, ale v pripadé¢ tohoto projektu to tak vzdy nebylo.

Projekt restrukturalizace je velmi specificky tim, Ze je zcela interni s radikdlni zménou
Vv kratkém case a fesi se za plného provozu, ktery v zddném piipad€é nesmi byt naruSen.
Kombinace téchto specifik dodava projektu velkou naro¢nost na synchronizaci vSech
procest. Z tohoto divodu byl naprostou prioritou ¢as. Zaprvé, pozadavek na zménu byl
pfedstavenstvem spolecnosti zadan s co nejdiive dosazitelnym terminem, protoze kazdy
den bez efektivni ndkupni divize firma tratila tzv. ndklady obétované ptilezitosti. Zadruhé
je nakup tizce propojen s vyrobou. Pokud vyroba nema z ¢eho vyrabét, pak se prodluzuji

terminy, a to by ohrozilo mnoho projektt, kde by ZAT a.s. mohl finan¢né tratit.

Dle teorie je potieba za kazdou cenu plnit terminy i za cenu vysSich nékladt. K vysokym
nakladim vSak nedoSlo, protoZe projekt restrukturalizace nevyzadoval kapitalove
narocné vstupy. Dalsi faktory ovliviiujici ndklady byly, Ze projekt probihal v ramci firmy
a nezahrnoval zadné externisty. Probihal za chodu celé spolecnosti, a proto nevznikaly
naklady z pferuSeni nakupu a tim i vyroby. Jediné néklady vznikaly pfi zaskolovani
novych pracovnikd, ktefi posilili tym béhem projektu. Nepiimé ndklady mohly vzniknout
tim, Ze se projektovy tym nemohl pln€ podilet na jinych ¢innostech nakupu, ty vSak

nebyly vy¢isleny.

Tteti proménnou v zdkladnim trojimperativu projektu je rozsah. V tomto ptipadé jsme
zaznamenali nejvétsi nesoulad mezi teorii a praxi. Na zac¢atku projektu byl stanoven urcity
rozsah projektu, od kter¢ho se odvijel proces samotné restrukturalizace. Pfedstavenstvo
v$ak bylo spokojeno s vyvojem tohoto projektu a rozsah byl postupem Casu zvétSovan,
coz vedlo k vétsim nakladlim a k vyS§§im usporam, které mély paradoxné za nasledek nizsi
naklady pro firmu. Nejjednodussi a mozna 1 nejefektivnéjsi by bylo projekt dokoncit a
spustit novy projekt zabyvajici se rozSifenim ptedeslé restrukturalizace. To se vSak

nestalo, a proto nelze vyvozovat jednoznacné zavéry o spravnosti tohoto rozhodnuti.
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Toto riziko rozsifovani rozsahu bylo také soucasti planu rizik, ktery je v kapitole 3.1.4.
Plan tizeni rizik popsan. Vlozil jsem i graficky odhad preferenci v rdmci trojimperativu

pted a po rozsiteni rozsahu.

CAS

/.

ROZSAH NAKLADY

Obr. 3 Projektovy Trojimperativ, Zdroj: Viastni zpracovani

Rizikovost projektu méla malou vahu, protoze predstavenstvo poskytlo plnou podporu
fesitelim projektu. Prvni z feSitelt, feditel divize ndkupu, pan Vaclav Novak ma jiz
bohaté zkusenosti s restrukturalizaci, coz vedlo k plné duvéie predstavenstva, vytvoreni
kvalitniho planu fizeni rizik, sestaveni planu projektu a jeho Usp&$ného plnéni. Druhy
fesitel pan Tenk ma velmi bohaté zkuSenosti v oblasti nakupu, které hraly dtleZitou roli
pfi plnéni projektu. Diky této kombinaci byla rizikovost projektu nizkd, a tudiz méla

nizkou vahu.

Bylo velmi obtizné urcit kvalitativni stupeni tohoto projektu a nebylo ho mozné zcela
méfit. Divodem je, Ze dopad byl odlisny napti¢ podnikem, kde dochazelo k riznému
mnozstvi a kvalit¢ zmén. Navic je kvalitativni stupeii velmi subjektivni proménna.
Z pohledu ptedstavenstva, nejvysSiho organu spolecnosti, bylo pfiméien¢ dbano na
kvalitu, které bylo i docileno. Nicméné zde vstupuje mnoho faktord, které mohly ovlivnit
kvalitu negativné stejn¢ jako pozitivn€. Pozitivni byla podpora pfedstavenstva, kterd

odstranila mozné negativni dopady na kvalitu projektu. Na druhou stranu byl negativni
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fakt, ze se projektu zucastnili ze zacatku jen dva lidé, kteti museli feSit mnoho

operativnich ukonil na tkor strategie.

2.1.3 PLAN ROZSAHU PROJEKTU (WORK BREAKDOWN STRUCTURE)

Kazdy uspésny projekt by mél mit plan praci, které¢ se musi splnit pro zdarné dokonceni

projektu. Regitelé projektu restrukturalizace ndkupni divize vytvofili neformalni rozpis

prace, ktery nabyl formalnosti po vypracovani nasledujici WBS.

Tab. 2-3 Plan Rozsahu Projektu (WBS), Zdroj: Viastni zpracovani, ZAT a.s.

Efektivni
nakup

1.
Planovani

1.1 Popis stavu pred
projektem

1.2 Stanoveni cila
(rozsah)

1.3 Stanoveni milniku
(terminovani)

1.4 Kontrola

1.4.1. Interni (prabézné
sledovani dosazenych tspor)

1.4.2. Audity dodavateli

1.5 Uréeni

zodpovédnosti

2.
Vytvoteni
strategie

2.1 Vytvoteni nové
ABC analyzy

2.1.1 Stanoveni dodavatela
polozek A, B, C

2.2 Zavedeni novych
metod skladovéani

2.2.1 Kanban

2.2.2 Konsignace

2.3 Zadlenéni sklada do
divize nakup

2.4 Zmény v
dodavatelském fetézci

2.4.1 Vytvoreni dodavatelskych
Sablon smluv

2.4.2 Vytvoteni dodavatelské
portalu na webu

2.4.3 Vytvoteni metody pro
transparentni vyberové fizeni

2.5 Pierozdéleni
zodpovédnosti v
nakupu

2.6 Rozhodnuti o
stabilizaci tymu divize
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3. 3.1 Informovéni
Implement zaméstnancti o 3.1.1 Vedeni
ace zménach
3.1.2 Ostatni
3.2 Vybér novych

dodavateli
3.3 Zavedeni Kanbanu  3.3.1 Provéieni dodavatelskych
a Konsignace vztaht

3.3.2 Potvrzeni smluv
3.4 Stabilizace tymu

divize
3.5 Optimalizovani 3.5.1 Snizovani skladovych
skladt zasob

3.6 Porovnani stavajici
/ ptedchozi stav

Projekt byl rozdé€len na tfi hlavni faze. Prvni dvé, tedy planovani a vytvofeni strategie
trvaly velmi kratce. Tteti, kterou byla implementace, byla realizovana po zbytek projektu.

Toto rozdéleni planu praci je specifické praveé pro projekty restrukturalizace.

Prvni faze planovéani zahrnovala pét hlavnich aktivit, které zacaly po zahajeni projektu
popisem vychoziho stavu. Ten byl podobny studii proveditelnosti. Po popsani stavu
ziskali feSitelé obecny ndhled, co lze zmeénit. Nésledovalo stanoveni rozsahu a
terminovani. Pocate¢ni cil byl jasn¢ definovan predstavenstvem a feSitelé jej prevedli do
SMART formy. Po stanoveni cile bylo naplanovano terminovani a stanoveni milnika.
Bod 1.4 Kontrola je jediny bod z prvni faze, ktery probihal po celou dobu projektu.
Kontrola se skladala z internich auditi, které mély za ukol sledovat dosazené uspory ve
stanovenych terminech, a externi, kam patfily audity dodavateld. Tyto audity byly
dilezité pro prohloubeni odbératelsko-dodavatelskych vztahi ZAT/dodavatel a zaroven
snizeni mnozstvi kontroly pfi ndkupu a dodavani, tzn. naklady na nakup. Zavére¢nou
aktivitou u planovani bylo urceni zodpovédnosti za rizné Cinnosti a ¢asti projektu

restrukturalizace.

Druhé faze, tedy vytvofeni strategie, méla za ukol nastinit a popsat konkrétni kroky, které
musi byt splnény. Tato faze vychazela z prvni faze planovani s tim rozdilem, Ze zde se
jednalo o konkrétni zmény, které byly zavedeny. Aktivity byly sepsany jako strategie
nezévisle na Case provedeni. Faze vytvoreni strategie obsahovala rlizné aktivity, naptiklad

vytvofeni nové a diikladnéj$i ABC analyzy pro nakupované polozky a pfesunu poloZzek
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k jinym dodavatelim. Dale obsahovala strategii na zavedeni novych metod skladovani, a
to Kanban a Konsignace, tj. pfesun zodpovédnosti z vétsi ¢asti na dodavatele. Pro ZAT
a.s. to znamenalo snizeni pracnosti pii objednani, skladovani a kontrole. Taktéz snizovani
skladové zasoby. Velka Cast strategie byla tvofena zménami v dodavatelském fetézci.
Vytvofeni Sablon dodavatelskych smluv, dodavatelského portdlu na webu ZAT a.s., ¢i
tvorba metody pro transparentni vybérové fizeni. Tvorba strategie také zahrnovala
konkrétni prerozdeleni zodpoveédnosti v nové vznikajici divizi a nastin optimalnich

vlastnosti ¢lenti tymu v rdmci divize.

Tteti faze implementace znamenala realizaci strategie v pribéhu projektu. Mezi hlavni
aktivity patfilo informovani vedeni a zaméstnanci o zménach, které prob¢hly nebo v
nejbliz§i dobé mély prob&hnout. Velmi dulezitou aktivitou bylo samotné transparentni
vybérové tizeni novych dodavateli a zavedeni Kanbanu a Konsignace, ktera spocivala v
hlubsim utuZeni dodavatelskych vztahii a v potvrzeni smluv. Béhem faze implementace
probihala stabilizace tymu, optimalizace skladl a porovnavani stavajiciho a pfedchoziho

stavu.

Plan mize vypadat pro tfeti nezaujatou stranu ptili$ hrub¢, ale realiza¢ni tym mél ve chvili
tvorby tohoto planu praci jen dva cleny, a tudiZ jej bylo zbyte¢né rozsifit a vice
specifikovat. Tento strukturni plan projektu byl projednavan v rdmeci realizacniho tymu
projektu a taktéz s vlastnikem projektu, ktery jej schvalil. Timto WBS splnil podminku

srozumitelnosti a Giplnosti pro vSechny zucastnéné.
2.1.4 PLAN RIZENI RIZIK

Velmi dileZitou kapitolou je plan fizeni rizik, kterd méla za ukol odhalit moZzna rizika,
zhodnotit jejich vahu a navrhnout moznou strategii reakci na riziko. Nésledujici tabulka
prezentuje 17 hlavnich rizik, pro které vznikl plan fizeni rizik a pokracuje komentarem za

tabulkou.

Tab. 2-4 Plan rizeni rizik, Zdroj: Vlastni zpracovani

Lidé¢ si netikaji podstatné
Komunikace | véci, nevrazivost, projekt | NevS§imatsi = Velmi
uvnitf tymu se prodrazuje kvili rizika nizka
chybam komunikace

Maly
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Nevhodni

lidé Loajalita a charakt < . .
eV oaatl a;.l(f ?ra erovve Vyhnuti se Velmi Velmi
organizacl z vlastnosti lidi ve firmeé .. L i
v , riziku nizka  vysoky
pohledu (vynaseni informaci)
kultury firmy
Nepfiesna .
cpresna Odstranéni vyrobce Aktivni .
redukce ) , . Velmi Lo
, | specifického polotovaru z | akceptovani L Stiedni
dodavatelské L . nizka
. dodavatelského fetézce rizika
ho fetézce
Nepresné | Zpozdéni, narast nakladu,
planovani dlouhé ROI, zptisoby er_linnéni Vysoki  Vysoky
rozsahu pochyby a obavy u rizika
projektu zaméstnanct
Jednotlivé faze projektu
Ne[?fesn,é ’ byvly nilplénoYény Vyl.m.uti se Vysoki  Vysoky
terminovani nepiesné a projekt se riziku
protahuje

Projekt nese mnoho prace
a probiha za plného
provozu (fesit operativu i

strategii najednou), tudiz

Pietizeni Velmi

oL, muze mit negativni Monitorovani L, Stfedni
¢lent tymu nizka
dopad na celkovou
efektivitu zameéstnancti a
muze vést k syndromu
vyhoteni
Restrukturalizace je velka
Neochota . B )
. . zmeéna ve firmée, ktera , .
zaméstnancu . ) Vyhnuti se . Velmi
muze zahrnovat i . Vysoka ,
akceptovat L riziku vysoky
. personalni zmeéna a strach
zménu ) ,
z nich plynouci
Pfi zavedeni modernich
. | metod do vyroby mohou
Nedostatecné yroby . . ]
5 , nastat chyby Nevsimat si Velmi ,
vyskoleni y R . .. o Maly
B . zaméstnancu, a tudiz rizika nizka
zaméstnancu o, R
zvySeni nakladii
(Kanban, Konsignace)
Zodpovédnos
t pfevedena Tézka zastupitelnost, . ) . .
P , - P ) Nevsimat si Velmi Velmi
na par napf. pfi nemoci, .. L, ,
. . , rizika nizka vysok
zaméstnancl dlouhodob4 absence yRORY
nakupu
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Stanoveni
10  nerealnych
cilt projektu

Zm¢éna cila v
prubéhu
11 projektu,
jejich

dopliovani

Dlouha doba
navratnosti

Nadmérna
byrokracie
13 top
management
u

Nespoluprac
e s ostatnimi
utvary
spolecnosti

14

Obtizné
objektivni
15 vycisleni
celkového
efektu

Nedostate¢na
16 podpora
vedeni

Pfesun lidi
mezi
17 )
pobockami v
Plzni a

Miize snizit vyhodnost

projektu az k

podminkam, kdy se
finan¢né nevyplati

Dopliiovani, navySovani

cila

Cilem bylo dosazeni
celkové uspory v ur€itém
procentu, to nemusi byt
realné a projekt se
"zaplati" za delSi dobu,

jestli viibec

Autorita top management
muze byt naruSena
novym clankem
struktury. Nékteré
pozadované zmény
vedouciho projektu jsou
zamitnuty a vede to k
prodlouzeni projektu a
zvySeni nakladl
Restrukturalizace
zahrnuje ¢astecnou
zménu firemni kultury,
kterou je velmi obtizné

zmeénit

Je obtiznég vycislit, jak je
projekt efektivni, protoze
zahrnuje mnoho zmén
napfi¢ podnikem, +

projekt nese i

nematerialni efekt
Projekt je mize byt
shazovan, neochota
vedeni docilit cile

projektu

Zmény si vyzaduji pfesun
zaméstnancu, ktery neni
mozny ze socialnich
hledisek (maji rodinu v

Monitorovani

akceptovani

Vytvoreni
planu vyhnuti

NevSimat si

Monitorovani

Monitorovani

Nizka

Stiedni

Velmi
nizka

Velmi
vysoka

Vysoka

Stiedni

Velmi
nizka

Stiedni

Velmi
vysoky

Velmi

vysoky

Velmi
vysoky

Vysoky

Maly

Vysoky

Stiedni

Stiedni



Ptibrami Plzni/Ptibrami, neochota
(hlavne se st¢hovat, vék)
nutnost
novych
specialisti v
oboru)
Prvni riziko sleduje komunikaci uvniti tymu, ale jelikoz byl realiza¢ni tym slozen jen ze

dvou ¢leni, pak mu byla pfifazena mala vaha s malym dopadem a strategii nevSimani si

daného rizika.

Druhé riziko ohroZeni projektu byla interakce s lidmi, ktefi nebyli zcela loajalni k firmé
a hrozilo u nich vynaseni dulezitych informaci z firmy. Pravdépodobnost byla sice velmi
mald, ale dopad na projekt by byl velmi vysoky. Proto se tomuto riziku museli feSitelé
zcela vyhnout naprosto presnou definici, které informace mohou byt vetejné a které musi

zlstat jen v rdmci realiza¢niho tymu a predstavenstva.

Ttetim rizikem byla moznost nepfesné redukce dodavatelského fetézce odstranénim
specifickych dodavateli. Toto riziko neslo velmi nizkou pravdépodobnost, ale stiedni
dopad, a proto bylo rozhodnuto o aktivnim akceptovani rizika vytvofenim kontrolnich

mechanismu pro specifické dodavatele.

Ctvrté riziko bylo nepiesné planovani rozsahu projektu, které mohlo mit za dasledek
zpozdéni projektu, narst ndklad a mohlo také zplisobit pochyby a obavy u zaméstnanct.
Toto riziko muselo byt zmirnéno i pies vysokou pravdépodobnost a vysoky dopad na
projekt. Zmirnéni probihalo jiz po zahdjeni projektu ve formé€ vyjednavéani s
pfedstavenstvem o rozsifovani rozsahu. Toto riziko nastalo, ale zmirnéni docililo mensiho

dopadu na projekt.

Pété riziko, nepfesné terminovani, mélo vysokou pravdépodobnost a vysoky dopad. Zde
byla zvolena strategie vyhnuti se riziku, protoze se vyroba nemohla za zadnych okolnosti
zastavit a projekt musel probihat podle planu. Toto riziko nesmélo nastat a pokazdé tak

vznikal plan A i plan B.

Sestym rizikem bylo pietizeni ¢lenti tymu. Pravdépodobnost i dopad byly stéedni, protoze
projekt restrukturalizace probihal za plného provozu a vypadek jednoho z ¢lenti by snizil

celkovy vysledek projektu. Zde byla zvolena strategie vzajemného monitorovani v rdmci

tymu.
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Sedmym rizikem byla neochota zaméstnancti akceptovat zménu. Obecné jsou zmény ve
spole¢nostech velmi negativné vnimany. Pravdépodobnost rizika byla vysokéa a dopad
velmi vysoky, proto zde byla zvolena strategie vyhnuti se riziku. Strategie spocivala v
naplanovani si scénafi pro jednani s lidmi, kteti nebudou ochotni tuto zménu akceptovat.
Toto riziko nastalo, ale projekt byl Gspésné¢ dokoncen se snizenym efektem dosazenych

uspor.

Osmé riziko bylo nedostate¢né vyskoleni zaméstnanct naptiklad v Kanbanu. Jednalo se
0 velmi nizkou pravdépodobnost s malym dopadem, proto byla zvolena strategie nev§imat
si rizika.

Devaté riziko bylo pfevedeni zodpoveédnosti na né€kolik zaméstnanct, kteti jsou velmi
tézko zastupitelni pii dlouhodobé absenci. Toto riziko mélo velmi vysoky dopad, ktery
by znamenal ukonceni projektu, ale pravdépodobnost byla velmi nizka. Proto bylo

rozhodnuto o nevS§imani si rizika.

Desatym rizikem bylo stanoveni neredlnych cilti na zacatku projektu, které mélo nizkou
pravdépodobnost, ale velmi vysoky dopad. Proto bylo toto riziko zmirnéno kvalitni studii
proveditelnosti a stanoveni cili na =zaklad¢ zkuSenosti z minulych projektt

restrukturalizace a studii proveditelnosti.

Jedenactym rizikem byla zména cild a jejich dopliovani v pribeéhu projektu. Toto riziko
mohlo snizit celkovou financni ndvratnost projektu nebo projekt zcela zastavit.
Pravdépodobnost byla nizka, ale dopad velmi vysoky. Toto riziko bylo monitorovano.
Rozhodnuti o monitorovani vzniklo na zékladé zkuSenosti feSitell. Riziko skute¢né

nastalo a bylo eliminovdno odmitanim ¢i redukovanim ptidanych cili.

Dvanactym rizikem byla dlouha doba névratnosti, kdy se projekt nemusi financné vydafit
do takové miry, jak bylo poZadovéano. Toto riziko mélo velmi nizkou pravdépodobnost a
velmi vysoky dopad. Zvolenou strategii byla pasivni akceptace rizika, protoze projekt mél

plnou podporu pfedstavenstva.

Ttinactym rizikem byla nadmérna byrokracie top managementu, kde by zmeény, které
projekt mohl pfinést, byly zamitnuty ¢i zménény. Toto riziko by piineslo prodlouzeni
projektu a zvySeni nakladi na néj. Pravdépodobnost byla velmi vysoka s vysokym
dopadem. Zvolenou strategii pro toto riziko bylo aktivni akceptovani rizika. Toto riziko

nastalo a zpusobilo snizenou efektivitu dosazeni pozadovanych uspor.
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Ctrnactym rizikem byla nespoluprace s ostatnimi Wtvary spole¢nosti, protoze
restrukturalizace ¢astecné¢ méni firemni kulturu. To by vedlo ke snizené spolupraci s
projektovym tymem a sabotazi projektu. Pravdépodobnost byla vysoka, ale dopad maly.
Zvolena strategie byla nevS§imat si rizika, protoze nejvyssi organ spolecnosti —

predstavenstvo, plné podporovalo tento projekt.

Patnactym rizikem bylo obtizné objektivni vycisleni celkového efektu, protoze projekt
zahrnoval mnoho zmén, které nesou i nematerialni efekt. Pravdépodobnost byla stiedni a
dopad vysoky. Nicméné zvolend strategie byla riziko monitorovat a v ptipad¢ problému

vyhodnotit jeho vdhu a méfitelna kritéria.

Sestnactym rizikem byla nedostateéna podpora vedeni, kdy mohl byt projekt shazovan
kvtli neochoté vedeni docilit iispéchu. Nicméné pravdépodobnost byla nizka a dopad
sttedni. Zvolenou strategii bylo monitorovani, protoze projekt mél plnou podporu

predstavenstva.

Poslednim rizikem na projektovém planu fizeni rizik bylo riziko s pfesunem lidi mezi
pobockami ZATu, kde nebylo jednoduché presunout zaméstnance ze socialni divodi
jako naptiklad ve€k, rodina v daném mésté a jiné. Zde byla pravdépodobnost i dopad
sttedni. Byla zvolena strategie aktivni akceptace rizika a byl vypracovan pldn moznych

vybérovych fizeni v persondlni oblasti.

Zavérem této kapitoly fizeni rizik je nutno zminit, Ze ne vSechna rizika nastala a také, Ze
nastala 1 rizika se kterymi se nepocitalo. Jednim z rizik, které negativné ovlivnily projekt,
bylo naskladnéni materidlu. Zména dodavatele znamenala zménu zvykli zamé&stnanct a
jednani s dal§imi kontakty. Tudiz zde byla zvySena chybovost pii naskladnéni materialu

na cesté a v ramci projektu musely byt castéjsi kontroly.

Nasledujici mapa rizik shrnuje rizika z planu fizeni rizik dle zavaznosti. Rizika v ¢ervené
oblasti jsou ta, kterd jsou kriticka a musi byt oSetfena. Rizika ve zluté oblasti jsou stfedné

z&vazna a rizika v zelené oblasti mohou byt dle teorie akceptovana.
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Tab. 2-5 Mapa identifikovanych rizik, Zdroj: Vlastni zpracoviani

Velmi
vysoka

14
Vysoka

Stfedni
16

Nizka

Pravdépodobnost

Velmi 1 3
nizka 8 10 6

Velmi , Lo , Velmi
Maly Stfedni Vysoky vysoky

maly

Dopad

2.2 REALIZACE PROJEKTU

V této Casti se zabyvame prubéhem projektu. Nejprve byl projekt naplanovan, byly
vytvoreny plany praci, termint, rizik, i rozd€leni priorit v rdmci rozsahu, nakladt a ¢asu.
Poté bylo potteba porovnat plany se skutecnosti, a proto v této ¢asti zhodnotim plnéni

casového planu a predevsim to, do jaké miry byly splnény pozadované cile.
2.2.1 TERMINOVANI PROJEKTU

Projekt byl realizovan zcela v ¢asovém planu, tudiz nema smysl analyzovat odchylky,
které zde neexistovaly. Tento cilovy stav miiZze byt velmi neredlny, proto v dalSim textu

budou prezentovany diivody pro tento zavér.

Mezi hlavni divody mizeme uvést, ze vyroba nesméla byt pieruSena za zadnych
okolnosti a také to, Ze projekt probihal za plného provozu. Z téchto diivodu by se dalo

fici, Ze je tato kapitola nerelevantni, ale opak je pravdou.

Pfesné terminovani v takto rozsdhlém projektu je velmi obtizné a vyzaduje mnoho
zkuSenosti fesitelll, planovani a synchronizaci pfechodu ze starych na nové metody,
postupy, dodavatele a dalSi. Vzhledem k €asu bylo WBS splnéno zcela piesné a Casoveé

se projekt rozdélil na pét dulezitych milnikd v prubéhu projektu:
e Zacatek projektu — k 2. 3. 2016

e Vytvoreni strategie — k 18. 3. 2016
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e Odstranéni kritickych ¢lankd dodavatelského fetézce — k 1. 4. 2016
e Vznik divize ndkupu—k 1. 7. 2016

e Predvanoc¢ni vyjednavani — k 1. 11. 2016

e Novoro¢ni vyjednavani — k 30. 1. 2017

e Konec projektu — k 31. 3. 2017

Diivodem rozdéleni na tyto terminy bylo ukonceni nékterych dilezitych aktivit, které

budou podrobnéji rozebrany v dalsi kapitole.
2.2.2 PRUBEH PROJEKTU DLE CASU

Terminy byly vZzdy dodrZeny, protoze vyroba nesmi byt zastavena. Navic byly prioritni a
musely byt dodrZeny 1 na ukor vykonnosti projektu. Nasledujici tabulka propojuje kazdy
Z milnikt s urc¢itymi aktivitami projektu popsanymi v planu rozsahu praci.

Tab. 2-6 Aktivity v diilezitych casovych bodech projektu, Zdroj: Viastni zpracovani
1.1 Popis stavu pred projektem, 1.2
Zacatek projektu Stanoveni cill, 1.3 Stanoveni milnikd, 1.5 2.3.2016

Urceni zodpovédnosti

Vytvoreni Strategie 2. Vytvorteni strategie (celé) 18. 3. 2016

3.1. Informovani zaméstnancu o zménach
(vedeni), 3.2 Vybér novych dodavatelt, 3.3.

Odstranéni kritickych
Zavedeni Kanbanu a Konsignace, 3.3.1

¢lankt dodavatelského 1.4 .2016
Provéfeni dodavatelskych vztaht, 3.3.2

fetézce Potvrzeni smluv, 1.4.1 pribézné sledovani
dosazenych uspor
3.1. Informovéni zaméstnancii o zménéch
(ostatni) 3.2 Vybér novych dodavatela, 3.4
Vznik divize Stabilizace tymu divize, 3.5 Optimalizace 1.7.2016

skladt, 1.4.2. Audity dodavatelt, 1.4.1

Pribézné sledovani dosazenych uspor
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3.2 Vybér novych dodavatelt, 3.4
. Stabilizace tymu divize, 3.5 Optimalizace
Predvanocni vyjednavani ' 1.11. 2016
skladi, 1.4.2. Audity dodavatelu, 1.4.1
Pribézné sledovani dosazenych tuspor
3.2 Vybér novych dodavatelt, 3.4
. Stabilizace tymu divize, 3.5 Optimalizace
Novoroéni vyjedndvani ' 30. 1. 2017
skladi, 1.4.2. Audity dodavatelu, 1.4.1
Pribézné sledovani dosazenych taspor

Konec projektu 3.6 Porovnani stavajici / piedchozi stav 31. 3. 2017

Namét k projektu byl podan predstavenstvem spole¢nosti ZAT a.s., kterym byli nasledné
fesitelé projektu povéteni k vytvoreni situacni analyzy, kterd analyzovala stavajici stav
nakupu. Cil byl velmi obecné jiz stanoven, ale nyni byla pro spravné urceni konkrétnich
cilli a stanoveni cesty dulezita zkuSenost s pfedchozich restrukturaliza¢nich projektt.
Dale bylo nutné urcit zodpovédné osoby a to i piesto, Ze projektovy tym byl ze zacatku

tvofen jen dvéma cleny.

Prvnim milnikem je tvorba strategie, ktera byla provedena v prvnich dvou tydnech od
zacatku projektu. Vénovali jsme se ji v kapitole 2.1.3 Error! Reference source not f
ound.. Je dulezité zminit, ze priority pofadi zmén dodavatelti byly postaveny na ABC

analyze vzniklé ve strategicke fazi.

Druhym dtleZitym milnikem bylo odstranéni kritickych ¢lankt dodavatelského fetézce.
Soucasné bylo vedeni spolecnosti informovano o probihajici restrukturalizaci. Nakupni
oddéleni firmy pted restrukturalizaci bylo ovlivnéno vlastnim historickym vyvojem a
néktefi dodavatelé byli kvili spolecné historii preferovani pfed niz§i cenou od
konkurence. Tito drazi dodavatelé museli byt nahrazeni co nejdiive. Velmi dilezitym
krokem bylo zavedeni metody Kanban do skladu, kde byla pfenesena zodpoveédnost
nakupu a dodani na dodavatele. Pfed samotnym zavedenim probihal vybér dodavatele na
zéklad¢€ urovné predesle spoluprace. Kanban je jednou z velmi rozSifenych metod, ale jeji
zavedeni spole¢né s nepfetrzitou vyrobou muze byt problematické. V projektu se jej
podafilo zavést béhem dvou tydnt. V této fazi byly vypocitany néklady, které v dalsi ¢asti

porovname.

Ttfetim milnikem datovanym k 1. 7. 2016 byl vznik nové divize Nékup a roz$ifenim

stavajici struktury podniku. Divize tak ziskala jiz formélni strukturu a zaméstnanci

40



spolecnosti byli o této zméné informovani. Vedle pokracujicitho vybéru novych
dodavatelli doslo snizovanim skladové zasoby 1 k optimalizaci skladu. Dilezitym krokem
byla stabilizace divizniho tymu, kterd zahrnovala nabor novych lidi, jejich zaucovani a
sjednocovani strategii pii vyjednavani s dodavateli. Nové vybudovany a zauceny tym byl
schopen auditovat dodavatele za Gcelem zajiSténi bezchybnosti pii dodavkach a tim 1

sniZzeni nakladd. I v tomto milniku byly méfeny prabézné Gspory.

Ctvrty milnik byl nazvan Predvanoéni vyjednavani. Zde jiZ stabilizovany a rostouci tym
divize Nakup jednal s dodavateli na zékladé jednotné strategie. Dale pokraCovala
stabilizace tymu, optimalizace skladli, audit dodavatelli a zméfena tspora. P4ty milnik
obnasi totozné dil¢i aktivity, ale s rozdilem ve struktufe vybéru novych dodavateld, kde

byli nahrazeni dodavatelé B a ¢aste¢n¢ C materialu (ABC analyza).

Na konci projektu byla zmétena celkova uspora a bylo odhadnuto udrzitelné snizovani

nakladii na nakup materialu a sluzeb ve vysi 2% roc¢né.
2.2.3 PRUBEH PROJEKTU DLE USPORY

Spolecnost ZAT a.s. poskytla pro ucely bakalafské prace méritelnd relevantni data.

Nasledujici tabulka prezentuje stavy polozek a docilenou tsporu.

Tab. 2-7 Cilové uspory a redlné uspory, Zdroj: ZAT a.s.

RezZie + 104
Investice 75,000,000 K& - K& v T82,000Ke
(vzdélavani)
10.00 7.90
Subdodivky 200,000,000K¢ |~/ 20,000,000Ke | 27 15,808,000 K
i4 5.00 411
Materiala 25 100,000 K& 8,750,000 K& 7,196,000 K&
sluzby % %
| 7.67 | 634 ;
CELKEM 450,000,000 K& | '.'" 28,750,000 KE | " 23,786,000 K&

Regitelé projektu zjistili na zakladé ABC analyzy celkovou hodnotu roénich nakupi a
stanovili cil ro¢nich uspor ve dvou kategoriich. Tim bylo snizit ndklady na nakup
materialu a sluzeb o 5 % a pozdgji jesté snizit naklady na subdodavky o 10%. Uspory ve
treti kategorii, tedy rezie a investice, nebyly planované. Celkovéa hodnota pozadovanych

uspor tedy ¢inila 28 750 000 K¢, tzn. 7.67% skladové zasoby.
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Béhem feSeni projektu se podatilo dosdhnout celkové uspory 6.34%, ktera ¢ini v absolutni
hodnoté¢ 23 786 000 K¢. Projekt restrukturalizace ndkupu byl vSak ucinny napiic
spole¢nosti a mél dopad i na neskladové zasoby b&zné rezie v celkové tspotre 782 000
K¢&. Také mél neptimy ucinek na dalsi segmenty, které budou zminény v zavérecné Casti

benchmarking.
2.2.4 HODNOCEN{ PROJEKTU Z POHLEDU DOSAZENYCH USPOR

Cilem projektu bylo vytvofit isporu v nakupu materidlu a sluzeb a v subdodavkach. Tento
cil se béhem projektu rozsitil jesté o celkové snizeni nakladu na nakup. V projektu byly
stanoveny cile pro kazdy milnik (7), pfi kterém probihaly propocty dosazenych Uspor
v dobé milniku. Kapitola hodnoceni projektu z pohledu dosazenych tspor porovna a
okomentuje dosazené vysledky. Z dat poskytnutych spole¢nosti ZAT,a.s. jsem také

zpracoval celkové kumulované spory, které okomentuji v druhé ¢asti kapitoly.
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Graf 1 Porovndni redlné iispory a cilové hodnoty iispor v milnikdch projektu, Zdroj: Viastni zpracovani, ZAT a.s.
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Graf prezentuje vysledek, kde pii prvnim milniku bylo dosazeno tspory 2 021 172 K¢
oproti cilovym 750 000 K¢. Tento vysledek je 0 169% vyssi a divodem mohou byt rychlé
a efektivni zavedeni Kanbanu a nahrazeni dodavatelti za dodavatele s levnéjsi nabidkou
materialu. Pred projektem zde nebyla vycislena cena polozek za kus a odhaleni zcela
nevyhodnych dodavateli béhem projektu zptisobilo rychly narast Gspor k 1. 4. 2016, tedy

prvnimu milniku.

Pti druhém milniku vzniku divize dne 1. 7. 2016 vzrostly Gspory do vySe 6 278 607K¢.
Ty vSak byly stale hluboko pod stanovenym cilem 12 750 000 K¢ (pouze 49%). V této
fazi nedosahly uspory pozadované vyse, protoze byly naplnény rizika, které musely byt
vyfeSeny a vedly ke zhorSeni efektivity dosazenych tspor. Nejvétsim problémem byl
odpor nekterych zaméstnanct a jejich ptistup ke zméné. Nesouhlas se zménou dodavatelt

a vztahti nakupci/dodavatel vedl k problémovému naskladnéni materialu, kde jeden
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z divodi byla neexistence jednotnych Sablon smluv. Objednavky musely byt opakovany,

a to snizovalo efekt dosazenych tuspor.

Ve tretim milniku k 1. 11. 2016 bylo dosazeno tspor ve vysi 6 609 039 K¢&, coz je 63%
o¢ekavaného stavu, kterym bylo 10 500 000 K&. Uspory probihaly na zakladé redukce
dodavatelského fetézce a soustfedéni se na snizeni logistickych nakladt nakupcich. Navic

byl tym zvétSen a tim se zrychlila prace i celkovy efekt.

Ctvrty milnik byl datovéan k 30. 1. 2017 a uspofeno bylo 3 159 128 K& s cilem 3 500 000
K¢ (90%). Toto pfibliZzeni v procentualnim vyvoji mélo pfi¢inu ve vyfeseni problému a
pfijeti zmény (restrukturalizace) napifi¢ podnikem, a hlavné v pokracujici redukci
dodavatelského fetézce. Dodavky byly plnény bezproblémove, logistické naklady byly

snizeny a spoluprace napti¢ spolecnosti s novou divizi Nakup byla zlepSena.

Konec projektu byl datovan k 31. 3. 2017 a spojen s usporou 5 720 251 K¢. Cilova uspora
¢inila 1 250 000 K¢&, coz znamend, Ze realizovana uspora byla o 358% vétsi nez
ocekavana. Pri¢inou tohoto pozitivniho vysledku byl dvoji. Aktivné fungoval efekt
novych jednotnych smluv. A stile se zvySoval pocet nakupcich, vedouci ziskavaly
zkuSenosti. Tym byl stabilizovan a byl schopny zjednat nové dodavatele rychleji a tim

snizit celkové naklady na nakup

Dale byly popsany dosazené uspory v dobé milnikd v mezidobi. Tyto vysledky informuji,
jak byl plnén plan v priibéhu projektu, ale jiz nezohlednuji celkovou vysi dosazenych
uspor. Pii hodnoceni byly brany v potaz i kumulované celkové Uspory a jejich vyvoj

Vv Case s porovnanim kumulovanych cilenych Gspor stanovenych spole¢nosti ZAT a.s.
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Graf 2 Vyvoj kumulovanych uispor redlnych a cilovych, Zdroj: Viastni zpracovani
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Vyvoj uspor m¢l velmi kladny zacatek, ktery plnil cile nad ofekavani. V dobé feSeni
projektu se vSak efektivita snizovala a vznikala ¢im dal vétsi propast mezi cilovymi a
realnymi Usporami. Zlom nastal az po 30. 1., kdy se podafilo uspofit velké mnozZstvi
penéz. Celkem se uspofilo za trvani projektu 23 787 197 K&, se stanovenym cilem 28 750

000KZ¢. Tento vysledek odpovida splnéni cile tspor z 83 %.
2.2.5 ANALYZA PRIDANE HODNOTY (EVA)

V minulé kapitole bylo prezentovano, jakych Uspor firma realn& docilila a porovnano
s predpokladanymi usporami. Tato kapitola zanalyzuje ptidanou hodnotu bé&hem
projektu. EVA se zamétuje na Cas a naklady (v naSem ptipad¢ uspory).

2.25.1 PRUBEH— TERMINY

Terminy byly plnény vZdy v €ase, protoZe vyroba nesméla byt za Zddnou cenu zastavena.
Predstavenstvu se prubéh projektu libil, a proto se snazilo rozsifit rozsah projektu

restrukturalizace. Resitelé projektu si byli védomi, Ze maji urcité hranice, které neovlivni
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chod vyroby. Z tohoto diivodu probihalo vyjedndvani s pfedstavenstvem a nizsi rozsiteni
rozsahu projektu, nez predstavenstvo puvodné pozadovalo. Z pohledu EVA byl Index SPI
= 1, jelikoz vSe probihalo naprosto podle planu. Odchylka ¢asu SV tedy byla 0.

2.2.5.2 PRUBEH — USPORY (NAKLADY)

Metoda Earned Value je jednou z hodnoticich metod. Pouziva se béhem projektu i pro
findlni zhodnoceni projektu. Vzhledem k univerzalnosti této metody je veli¢ina ,,naklady*
nahrazena veli¢inou ,,aspory* a projekt hodnocen na zakladé porovnani piivodniho cile
piidané hodnoty uspor s redlnymi usporami. Nejprve projekt porovname v ramci
jednotlivych milniki a poté i jako celek.

Tab. 2-8 EVA: uspory, Zdroj: Viastni zpracovani

Trvani

(dny) 14 105 228 319 380
Ocekavana 1,059,211 7,944,079 17,250,000 24,134,868 28,750,000
uspora EV K¢ K¢ K¢ K¢ K¢

%
Dokonc¢eni
projektu v 4% 28% 60% 84% 100%
dobé¢
milniku PC
Cilova 28,750,000 28,750,000 28,750,000 28,750,000 28,750,000
uspora BAC K¢ K¢ K¢ K¢ K¢
(?dché/lka v 961,961 K¢ 355,700 K¢é¢ 2,342,182 6,067,922 4,962,803
uspore CV K& ~ o
¢ K¢ K¢
Reélna 2,021,172 8,299,779 14,907,818 18,066,946 23,787,197
uspora AC K¢ K¢ K¢ K¢ K¢

Index

efektivity 1.91 1.04 0.86 0.75 0.83
uspor CPI

e Milnik 1 zna¢i Odstranéni kritickych ¢lankd dodavatelského fetézce
e Milnik 2 znac¢i Vznik Divize

e Milnik 3 znaéi Pfedvanocni Vyjednavani

e Milnik 4 zna¢i Novorocni Vyjednavani

e Milnik 5 znac¢i Konec projektu

46



Prvnim dulezitym bodem je Ocekavana tspora (EV), ktera se 1isi od stanovené uspory
spole¢nosti ZAT a.s. Z piedchozi kapitoly. Proc se 1isi je jasné pti pohledu na vypocet této
hodnoty. Jako % dokonéeni projektu v dob&é milniku PC krat cilena ispora BAC, ktera je
28 500 000k¢. V této metodé je jiné procento dokonceni, nez v predchozi, a tudiz i jiny
odhad. Spole¢nost pouzivala jiny druh metody pro stanoveni predpokladanych naklada

Vv pribéhu projektu, ale tato metoda je piesnéjsi jak pro odhady, tak i pro piipadné
odchylky.

Pfed samotnym vypocétem bylo nutné procentualné spocitat denni dokonceni a rozdélit
mezi dny v milnicich. Trvani projektu bylo stanoveno na 394 dni, pfi¢emz 14 dni bylo
pouzito pro tvorbu strategie a planovani. Po odecteni upravime délku projektu na 380 dni.
Tato hodnota znamena, ze je denn¢ dokonceno 0.263 % projektu a poté zjistime

kumulativni procentuédlni dokonc¢eni celého projektu v Case.

Vypocet pro odchylku byl dvoji. Ve tvaru absolutni hodnoty a v indexu. V absolutnich
Cislech je odchylka CV zvyraznéna. Tato pfesnéj$i metoda vyvoje projektu celkovych
kumulovanych uspor nam umoznuje zjistit, ze po prvnim milniku byl piebytek uspor ve
vysi 961 961 K¢, to se postupem casu vyvijelo na 355 700 K¢ prebytku ve druhém
milniku. Poté byla ptekrocena kladna hranice a vysledek Sel do minusu ve tfetim milniku
hodnotou — 2 341 182 K¢. Nasledné se odchylka zvétsila na — 6 067 922 K¢ a v kone¢né
fazi se snizila na — 4 962 803 K¢.

V hodnotach CPI index odhalil znacici se efektivnost plnéni planu, Ze do druhého milniku
vzniku divize 1. 7. 2016 byl plan plnén lépe, nez bylo oéekavano. Uspory byly vyssi nez
o¢ekavané. Nicméné, poté se plan plnéni Uspor velmi opozdil, coZ trvalo az do konce
projektu. Projekt byl ukon€en dne 31. 3.2017 s indexem efektivnosti uspor v hodnoté 0.83

znacici plnéni planu na 83 %.

I proto se vyvoj nasledujicitho grafu kumulovanych uspor (S-kiivky) 1iSi od toho

z ptfedchozi kapitoly, ale ma stejny koncovy vysledek.
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Graf 3 S-Krivka kumulovanych tispor ZAT a.s., Zdroj: Vlastni zpracovani
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2.2.6 PBS—PROJECT BALANCED SCOREBOARD

Pro celkové zhodnoceni projektu slouzi tzv. Project Balanced Scoreboard. Tabulka
popisuje konkrétni cile a jejich Groven splnéni na konci projektu. Projekt restrukturalizace

nakupni divize spolec¢nosti ZAT a.s. bylo mozné rozd¢lit na 7 hlavnich méfitelnych cila.

Tab. 2-9 Project Balanced Scoreboard, Zdroj: ZAT a.s., Vlastni zpracovani

Uspory v Vnitro-
1 nakladech na 5% % podnikovy  4.11% 83%
material a sluzby systém
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2 nakladech na 10% % podnikovy 7.90% 79%
subdodavky systém
Vymezeni
s
3 sieky 100% % ke 100% 100%
Manazer / .
L smlouvée
Operativni
Nakup¢i
2,000 Vnitro-
SniZeni o 1,495,238
4 000 CZK/rok dnikovy N 75%
skladovych zasob . po m,OVy K¢ 0
K¢ systéem
5 Zavedeni Kanban 100 Polozka Kanban 108 108%
A 90%
Zasmluvnéni ° ABC A 73%
6 dodavateli a % analyza B 8.7% 4%
odavatelu B 20% NG 1%
Zavedeni ABC
7 Konsignaéniho A 10%  Polozka , A 4.5% 45%
analyza
skladu

CELKEM 80.42%

Prvnim a primarnim cilem bylo vytvofeni uspor v ndkupu materidlu a sluZzeb v konecné
hodnoté 5%. Na zaklad€ kontroly z vnitropodnikového systému bylo zjisténo, Ze projekt

docilil uspor ve vysi 4.11%, ktery odpovida uspésnosti 83%.

Druhym cilem, ktery vznikl pfi rozsifovani rozsahu projektu, bylo vytvotreni 10% uspory
v nakladech na subdodavky. Opét byly extrahovany data z vnitropodnikového systému
pro kontrolu a byly zjiStény uspory ve vysi 7.90%, které odpovidaji tispéSnosti projektu

79%.

Ttetim cilem bylo vymezeni zodpové€dnosti mezi strategickym manazerem nakupu a
operativnim nakup¢im a dale mezi vSemi zaméstnanci divize nakup na téchto dvou

postech. VSem byl ptidan dodatek ke smlouvé a cil byl splnén na 100%.

Ctvrtym cilem bylo sniZeni skladovych zasob a tim umoznéni vétsich skladovych ploch
a snizeni vazanosti kapitalu. Cilem bylo uspofit 2 000 000 K¢/rok a na zéklad¢ dat
Z vnitropodnikového systému byl zaznamenan pokles skladovych zasob o 1 495 238 K¢.

Cil byl splnén na 75%.
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Patym cilem bylo zavedeni Kanbanu pro 100 polozek. Ten byl zaveden pro 108 polozek

a tim splnén z 108%.

Sestym cilem bylo vytvofeni novych smluv pro dodavatele a snizeni nakladti na nakup.
Cilem byl vytvoteni smlouvy pro 90% dodavatelt ze skupiny A (ABC analyza) a pro 20%
dodavatelll ze skupiny B. Celkem se povedlo zavést smlouvy u 73 % A dodavateli a 9%
B dodavatelt, coz odpovida vysledkiim uspéSnosti dle vazeného priiméru v hodnoté 74%

(81% A, 44% B).

Poslednim cilem bylo zavedeni konsignac¢niho skladu na top 10% A polozek dle ABC
analyzy. Pti ukonceni projektu bylo zavedeni konsigna¢niho skladu na 4.5% A vyrobku

a proto 45% tuspésnosti pfi plnéni tohoto cile.

Zavérem byla vypocitana celkova uspéSnost projektu. Pii zprimérovani urovné

dokonceni vsech cili byla zjisténa celkova uspésnost projektu, kterd se rovna 76%..

Tabulka neobsahuje neméfitelné efekty, jako je naptiklad psychologicky dopad na
zaméstnance spolec¢nosti nebo na stakeholdery projektu, mezi néz patii dodavatelé a dalsi.
Zmeéna kultury spolecnosti patii také do dilezitych dopadu projektu na firmu ZAT a.s.
Velmi zajimavym a urcité velkym tspéchem je rozsifeni nakupu i do zahranici, protoze
po restrukturalizaci nakupu zahrnovali dodavatelskou zakladu ZATu nejen tuzemsti

dodavatelé, ale také zahranic¢ni.
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3. ZAVER

Tato bakalaiska prace méla za kol pojednat o problematice projektu a jeho zhodnoceni.
Byla rozdélena na dvé zdkladni Casti, a to teoretickou a praktickou. Bylo erpano
z nékolika zdroji na zaklad¢ poznatk ziskanych pfi studiu oboru Systémy projektového
fizeni na Zapadoceské Univerzité¢ v Plzni, fakulté Ekonomické. Spolecnost ZAT a.s.

poskytla data pro zpracovani a zhodnoceni jejich projektu restrukturalizace nakupu.

V teoretické ¢asti bylo velmi zajimavé pojednani o analyze ptidané hodnoty, protoze tato
metoda prezentovala svoji univerzadlnost v pouziti. Nicméné zahrani¢ni autoii méli
drobn¢ odlisny zptisob interpretace této metody od autord tuzemskych. Rozdily tvotily
jak drobné odliSnosti v pojmenovani proménnych, tak v definici pojml ndklady a
hodnota. Univerzalnost této metody spociva ve vypoctu riznych proménnych (naklady,

uspory,..) stejnymi vzorci a vypocitani odchylek od planu.

Cilem této prace bylo zhodnoceni uspéSnosti celého projektu restrukturalizace.
V realizacni ¢asti byl projekt popsan v logickém ramci, ktery tvofil spolu s planem
rozsahu praci formalni strukturu projektu. Velmi zajimavou kapitolou bylo pojednani o
Trojimperativu projektu. Z pohledu teorie byl projekt restrukturalizace velmi specificky
a neobvykly. U mnoha projekti jsou naklady prioritni, ale ne pfi tomto projektu, kde byl
prioritni cas. Velmi zajimavy byl rozsah, protoZe ten se béhem projektu ménil a
roz§ifoval, coZ je podle zkuSenosti z praxe béZnou soucasti projektli mimo univerzitu.

V tomto bodé¢ se projekt lisi od projektti vyu¢ovanych v teorii.

Ptekvapivé bylo hodnoceni projektu béhem jeho fazi. Nejdiive byla pouzita metoda
vypoctu uspor na zékladé stanovenych cilii ispor samotnou spolecnosti a vykresleni grafu
— S-kiivka. Poté byla pouZita analyza ptidané hodnoty (EVA) pro vypocet uspor béhem
projektu. Pfi porovnani obou S-kfivek je znatelna rozdilnost pfi pohledu na vysledky
behem projektu 1 na pribéh. Naptiklad v prvni fazi byl odhad spolec¢nosti 750 000K¢ a
odhad pomoci EVA byl 1,059,211 K&, ktery byl zptisoben metodikou vypoctu odhadu.
Tento trend pokracoval i v odhadech pro dal§i milniky V projektu. Zajimavé je, Ze
oc¢ividné existuje vice druhti odhadt pro vysledky, které mohou byt oba spravné. Nicméné
docileny vysledek kumulovanych odhada byl totozny a S-kiivky byly zakonceny ve
stejném bod¢€. RozSifujici prace by mohla zjistit metodiku vypoctu odhadl tspor

spolecnosti ZAT a.s. a porovnat ji s metodikou EVA.



Pti zhodnoceni projektu byla zvolena metoda Project Balanced Scoreboard, ktera
vytvotila seznam stanovenych cilii a jejich procentualni dokonceni v dob& ukonceni
projektu. Na zéklad¢ zhodnoceni urovné dokonceni téchto cili bylo zjiSténo, Ze projekt
byl Gspésny z 80%. Velmi dobte si vedlo zavedeni Kanbanu (108%) a taktéZz uspory
vV ndkupu materialu a sluzeb (83%), nicméné zavedeni Konsigna¢niho skladu (45%) a
zasmluvnéni dodavateld (74%) bylo pod ocekéavani. Bylo by zajimavé se hloubé&ji zaméfit
na duvody, pro¢ projekt docilil jak vybornych vysledkd, tak i téch, co nenaplnily
ocekavani.

Ptinosem préce je navrh zdkladniho postupu pfi zhodnoceni projektl restrukturalizace
v oblasti nakupu. Resitel daliiho projektu obdobného charakteru mize ziskat odrazové
body, najit kritickd mista a také ziskat prehled o uspésnosti projektu vyuzitim stejnych
metod. Dal$i pfinos prace je jeji univerzalnost. Prace Cerpala z tuzemské i zahrani¢ni
literatury, proto mohou byt podklady z prace vyuzity i v zahrani¢i. Dal$i moznost
roz$iteni je napiiklad v oblastech fizeni lidskych zdroji, komunikacnich kanald nebo
charakteristickych vlastnosti idedlnich ¢lenti tymu nebo porovndni s projektem

restrukturalizace jiné divize.

3.1 BENCHMARKING

Na Gplny zavér, dle prizkumu zroku 2011, je Uspéch sniZit naklady na nakup
v restrukturalizaci v odvétvi strojirenstvi o 5 % (Capsresearch, 2011). Resiteliim projektu
se podatilo uspofit ndklady ve vysi 6.34 %. Proto je projekt restrukturalizace ndkupu

povazovan za nad miru Gspésny.
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ABSTRAKT

JAKES Jan, Projekt a jeho zhodnoceni. Bakalatska prace. Plzen: Fakulta ekonomické
ZCU v Plzni, 44s, 2017

Kli¢ova slova: projekt, zhodnoceni, restrukturalizace, projektovy management

Téma restrukturalizace je v dnes$ni globalizovaném svété, kdy spolecnosti rostou do
velikosti, velmi aktudlni. Bakalafska prace na téma projekt a jeho zhodnoceni fesil projekt
restrukturalizace nakupu ve spole¢nosti ZAT a.s. Prace byla rozd€lena na teoretickou a
praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast popsala projektovy management, logicky rdmec projektu,
trojimperativ, plan rozsahu projektu (WBS), analyzu ptidané hodnoty (EVA), fizeni rizik
(risk management), metody hodnoceni v zivotnim cyklu projektu a benchmarking. V
praktické Casti byly aplikovany poznatky z teoretické ¢ésti. Prve byl stanoven cil na
usporu naklad ndkupu materialu a sluzeb ve vysi 5% a v subdodavkach 10%. Dale byl
definovan projekt v logickém ramci a navrzen plan rozsahu praci s hlavnimi fazemi
planovani, vytvoreni strategie a implementace. Plan fizeni rizik odhalil 17 hlavnich rizik,
z nichz nékterd nadesla. Nezaznamenal jedno kritické, které nastalo. Rizika byla
zaznamenana do mapy rizik. Dale byla vytvofena spojitost mezi 7 milniky projektu a s
planem rozsahu praci. Analyzy zjistily, Ze celkové bylo uspotfeno 23 786 000 K¢ a cil byl
28 750 000 K¢. V procentech bylo uspoteno 6.34%, cil byl 7.67%, celkova Gspora Cinila
83% z cilové castky. Analyza piidané hodnoty (EVA) zjistila odchylku nad 1 v prvni
dvou milnikéach projektu (do 1.7.2016), ktera poté byla mensi 1 do konce projektu. Project
Balanced Scoreboard (PBS) prezentoval tispé$nost projektu na sedmi méfitelnych cilech
projektu. Dle PBS byla celkova uspésnost 80.42%. Dle benchmarkingu byl projekt

uspesny s celkovou usporou 6.34% (uspech v odvétvi = nad 5% uspor).



ABSTRACT

JAKES Jan, Project and its evaluation. Bachelor thesis. Pilsen: Faculty of Economics,
University of West Bohemia in Pilsen, 44p, 2017

Key words: project, evaluation, reengineering, project management

A process of reengineering is in a today globalized world very actual topic, due to rapid
companies’ growth to its size. The bachelor thesis had a research question “Project and
its evaluation” which was focused on the project of reengineering of purchase at ZAT a.s.
The work was divided into a theoretical and practical part. The theoretical part was
presenting project management, LogFrame, Iron triangle, Work Breakdown Structure
(WSB), Earned Value Analysis (EVA), Risk Management, Project Balanced Scoreboard
(PBS), methods of project evaluation in the life cycle and benchmarking. In the practical
part were applied methods from the theoretical part. Firstly, was set a goal to decrease
purchasing costs of material and services by 5% and 10% in subcontracted goods.
Followingly, the project was defined in the LogFrame and the WBS with main phases of
planning, strategy creation and implementation. The risk management discovered 17
main risks, from which several supervened. However, one critical risk was not discovered
but appeared. All discovered risks were registered into the heat map. Moreover, there was
established connection between 7 project milestones and WBS. The evaluation analysis
showed the total saved amount of 23,786,000 CZK (ca 887,600 EUR) with a goal of
28,750,000 CZK. In percentage terms, the cost of purchasing was decreased by 6.34%
(goal 7.67%). The reached value was at the level of 83% of the aimed value. The EVA
analysis discovered variance over 1 in the first two milestones of the project (till
1.7.2016), however, the variance dropped under 1 since then. Afterward, the PBS
presented the overall successfulness of the project of reengineering on 7 main project
goals which was 80.42%. According to benchmarking the project can be categorized
between very successful projects with overall decreased purchasing costs by 6.34%. The

level within the industry was set on bounding 5%.



