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Abstrakt

MATYS, Matej: Vyuzitie projektového manazmentu v podnikovej stratégii. — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; katedra manazmentu. — Veduci

zavere€nej prace: prof. Ing. Miroslav Majtan, CSc. — Bratislava: FPM EU, 2012, 78s.

Cielom diplomovej prace bolo analyzovat’ uroven vyuzitia projektového manazmentu
v stratégii spolocnosti Lenovo a navrhnit’ moznosti jeho efektivnejSieho vyuzitia, sustredit’
a analyzovat' poznatky z oblasti projektového manazmentu v teoretickej a prakticke;j
rovine. Parcidlnym cielom polo charakterizovat’ nedostatky projektového manaZzmentu
a vyuzivania metddy Six Sigma v konkrétnom podniku a navrhnit moZnosti zlepSenia.
Praca obsahuje osem tabuliek, sedemnast’ grafov, Strnast’ obrazkov a devit priloh, je
rozdelend do piatich kapitol. Prva kapitola predstavuje teoreticku Cast’ diplomovej prace.
St v nej obsiahnuté zakladne pojmy projektového manazmentu ako aj jednotlivé druhy
podnikovych stratégii a metdd vyuzivanych pri implementécii projektového manazmentu.
Druhé kapitola predstavuje hlavny a Ciastkové ciele prace. Tretia kapitola vypoveda
o pouzitych metédach ktoré sme pouzili pri tvorbe prace. Dalsia kapitola charakterizuje
konkrétny projekt ktory bol realizovany v realnej spolo¢nosti. Piata kapitola obsahuje
zhodnotenie projektu a odhaluje nedostatky projektového manaZmentu a metddy Six
Sigma v konkrétnej spolocnosti. Tato kapitola obsahuje aj ndvrhy rieSeni na zlepSenie
fungovania projektového manazmentu a vyuzitia metédy Six Sigma v uz spomenute]

spolocnosti.
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Abstrakt

Matys, Matthew: The use of project management in corporate strategy. - University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management, Department of Management. -

Thesis Supervisor: prof. Ing. Miroslav Majtan, PhD. - Bratislava: FPM EU, 2012, 78s.

The aim of this thesis was to analyze the level of utilization of project management in the
firm Lenovo and suggest the possibility to use them effectively, concentrate, and analyze
knowledge of project management in the theoretical and practical level. Partial half was to
characterize deficiencies in project management and Six Sigma methods for use in a
particular company and suggest possible improvements. The work, that contains eight
tables, seventeen charts, fourteen images and nine annexes, is divided into five chapters.
The first chapter presents the theoretical part. There are basic concepts of project
management as well as different types of business strategies and methods used in the
implementation of project management. The second chapter contains major work and
targets. The third chapter tells about the methods that were used in creating of the diploma
work. The next chapter describes a specific project which was implemented in a real
society. The fifth chapter contains an evaluation of the project and reveals shortcomings in
project management and Six Sigma methods in a particular company. This chapter also
contains proposals for solutions to improve the functioning of project management

methods and the use of Six Sigma in the above-mentioned company.
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Uvod

Sucasny svet obsahuje neprehliadnutel'né prvky globalizacie. Je turbulentny pri¢om
situédcia v poslednych rokoch ukazuje, Ze podniky musia byt dokladne pripravené na kazda
prilezitost’ vyuzit' svoj potencidl. Okrem malych a strednych podnikov vznikaju
nadnarodné spoloc¢nosti. Rastie mnozstvo vykonavanych uloh jedine¢ného charakteru na
roznych urovniach spolo€nosti. Prostrednictvom vécsiecho mnozZstva tloh stupa tlak na
zamestnancov. Z hl'adiska globalizacie a obrovského rozvoja informacnych technologii
rastie aj vyznam pojmu projektovy manazment.

Projektovy manazment je vytvoreny za uUcelom rieSenia jedine¢nych tloh
pochédzajucich s prostredia podniku. Pri vyuzivani projektového manazmentu je potrebné
dodrziavat’ pravidlad apostupy na ktorych je zalozeny. Pri pouzivani projektového
manazmentu v praxi treba dbat’ na adekvatnu uroven vzdelania. Nedostato¢nou znalostou
projektového manazmentu mdze dochadzat’ k vel'kym Skodam v podniku.

Projektovy manazment sluzi na riadenie rozmanitych druhov projektov. Kazdy
projekt ma jasne definovany ciel’ ktory chce podnik prostrednictvom projektu dosiahnut’
a zabezpecit’ si dosiahnutie hlavného alebo vedl'ajsich cielov podniku. Medzi hlavné ciele
podniku patri maximalizacia zisku, zvySovanie trhovej hodnoty podniku a podobne.
Projekt pracuje na zéklade efektivneho vyuzivania zdrojov, jeho realizacia prebieha pocas
stanoveného ¢asoveého useku s prihliadnutim na pozadovanu kvalitu.

VykonéavateI'mi projektového manazmentu v spolocnosti sl zamestnanci
spolo¢nosti s dostatoénym vzdelanim z danej oblasti. Pracuji na spracovani projektu
auvedeni projektu do zivota. Zamestnanci vytvaraji projektové timy pricom hlavnym
koordinatorom prac na projekte je veduci projektového timu. Uspesnost’ projektu je do
vyznamnej miery ovplyvnena kvalitou prace ¢lenov celého timu.

Cielom diplomovej prace je predstavit’ projektovy manaZment v spolo¢nosti na
zaklade teoretickych i praktickych predpokladov na zéklade dostupnych zdrojov a vyvoja
projektového manazmentu u nas a v zahranici.

Diplomova praca pozostava z piatich kapitol. Prva kapitola reprezentuje teoretickt
Cast’ danej prace. Obsahuje definicie zdkladnych pojmov projektového manaZmentu.
Charakterizuje projektovy manazment, jeho zlozky, subjekty, ale aj druhy organizacii
s ktorymi je izko prepojeny. Z zavere prvej kapitoly sa dozvieme o metéodach pouzivanych

pri implementacii projektového manazmentu.



Druhé kapitola je venovana predstaveniu hlavného ciel’a a ¢iastkovych cielov ktoré
ho dopliiiaju. Tretia kapitola prinasa prehlad metod skimania ktoré boli pouzité pri
spracovani diplomovej prace.

Predmetom Stvrtej kapitoly je predstavenie konkrétnej spolo¢nosti a fungovania jej
projektového manazmentu. Na ziskanie informdcii o projektovom manazmente spolo¢nosti
bol vytvoreny dotaznik. Daliie informacie boli ziskané prostrednictvom riadenych
rozhovorov a internych materidlov spolo¢nosti. Sucast'ou kapitoly je realizovany projekt
prostrednictvom metody Six Sigma zamerany na upevnenie podnikovej stratégie.

Piata kapitola predstavuje najpodstatnejSiu cast’ diplomovej prace. Obsahuje
analyzu projektu spolocnosti, predstavuje nedostatky existujuce v projektovom
manazmente konkrétnej spolo¢nosti spolu s ndvrhmi na ich rieSenie. Poskytuje prehlad’
nedostatkov metddy Six Sigma v podniku a moznosti ich odstranenia. Odportcania na
eliminaciu nedostatkov su subjektivneho charakteru na zaklade poznatkov z projektového

manazmentu autora.
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1. Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V prvej kapitole sa obozndmime s pojmami projektovy manazment, projekt ako aj
z jeho teoretickymi zakladmi. Charakterizujeme si projektovo orientovani organizaciu.

Budeme sa zaoberat’ metodoldgiou uspory nakladov Six Sigma.

1.1. Projektovy manaZzment, jeho podstata, obsah a ciele

Projektovy manazment je v poslednom obdobi do zna¢nej miery vyuZivany na rieSenie
roznych situécii. Projekty poskytuju efektivnejSie rieSenia pricom v podniku maju velky
vyznam z hladiska dosahovania cielov. ,,Projekty na zdklade podnikovej stratégie,
pomdhajii podniku tspesne prezit.<' Projektovy manazment predstavuje samostatni oblast’
vSeobecného manazmentu. Rastice poziadavky na rieSenia projektov spdsobuju rast jeho
vyznamu. Naroky na Projektovy manazment silneju vd’aka zvySujucej sa Specializécii,
rozvetvovani jednotlivych oblasti ako aj vd’aka skracujicemu sa Zivotnému cyklu vyrobku.

Existuje mnoho definicii projektového manazmentu, projektu. ,,Projektovy manazment
je novy pristup kriadeniu projektov s presne vymedzenym cielom, ktory musi byt
dosiahnuty v casovom horizonte, ndkladoch a kvalite.** Podla PMBOK je projektovy
manazment definovany ako: ,, Sposob riadenia a koordindcie ludskych a materialnych
zdrojov pocas Zivotnosti projektu pri pouziti modernych technik riadenia na dosiahnutie
vopred urcenych cielov vdanom rozsahu, nakladoch, case, kvalite a spokojnosti
ucastnikov projektu.*

Projektovy manazment je aplikdcia technik, nastrojov, skusenosti, znalosti do
projektovych aktivit priCom sa maji dosiahnut’ ciele projektu. Projektovy manaZzment je
uskuto¢novany prostrednictvom jednotlivych faz projektu ktorymi su inicidcia, planovanie,
realizovanie, monitorovania a kontrola.

Magicky trojuholnik reprezentuje jadro projektového manaZmentu. Jednotlivé vrcholy
trojuholnika predstavuju vztah medzi kvalitou, ndkladmi a terminmi. Jednotlivé pojmy sa
navzdjom vylucuju. Trojuholnik je odvodeny od magického Stvoruholnika

v narodohospodarskej politike. Manazér sa musi sustredit’ len na dosiahnutie urcitych

" MARSINA, S. 2010. Projekt ako ndstroj implementdcie podnikovej stratégie. Bratislava: Ekonom, 2010.
80s. ISBN 978-80-225-2895-5, s. 5

> PMI: A Guide to the Project Mnanagement Body of Knowlage. 3rd. Ed. An American National Standard
ANSI/PMI 99-001-2004,s.5

*MAJTAN, M. 2009. Projektovy manazment. Bratislava: Sprint dva, 2009. 300 s. ISBN 978-80-89393-05-3,
s. 11
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cielov pretoze nemdze dosiahnut’ vSetky ktoré by pozadoval ato ztoho dovodu ze si

navzajom odporuju.

Obr.¢.1:Trojimperativ projektu

Trojimperativ

Projektu

Zdroj: Vlastné spracovanie

1.1.1 Projekt

Vicsina l'udi sa z pojmom projekt uz stretla. Projekty mozu byt rdzne, ¢i uz ide
o projekty ktoré sme robili na Skolach alebo aj projekty prepracovanejSie, narocnejsie
v praci a podobne. Mnoho l'udi si moZzno ani neuvedomuje, Ze pracuji na uréitom projekte.
Za vSeobecné tvrdenie mdzeme povazovat, Ze projekt je presne ohraniceny urcitym
¢asovym usekom. Teda ma svoj zaciatok aj koniec. Z prekladu anglického slova ,,project™
nam vyplyva jeho charakteristika. A teda projekt je planovaci proces a riadenie rozsiahlych

operacii.
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Harold Kerzner zastava nasledovné tvrdenie. Projekt je séria akychkol'vek ¢innosti
a uloh, ktoré maju:

o Specificky ciel, ktory ma byt splneny v ramci urcitych Specifickych podmienok,

e maju urceny den zaciatku a den konca

e maju limitované financné zdroje

o spotrebuvaju ludské a iné zdroje

o su multifunkcné, pretinajii niekolko funkénych linii. “*
Versuh definuje projekt takto: ,, je prdaca ktord je docasna a vytvara jedinecny produkt

“> Projekt ma svoj zadiatok a koniec a ked je skondeny tim prejde na iné

alebo sluzbu.
projekty alebo sa jednoducho rozpusti. Vytvaranie produktov a sluzieb prostrednictvom
projektov spdsobuje, Ze projekty sa ¢asto oznacuju ako ,,0samelé vystrely.*

J. Nicholas ktory je z U.S.A. predlozil urcité ¢rty prostrednictvom ktorych sa definuja

¢innosti spojené s tvorbou projektu. St to:

a) Sucast’'ou projektu su ciele ktoré su naplnené v okamihu dokoncenia produktu alebo
iného vystupu.

b) Projekty st rieSené prostrednictvom novych organiza¢nych Struktur z dovodu
vyuZitia informadcii a zrucnosti interdisciplinarneho zamerania.

c) Projekty sa od seba odliSuju a nie su totozné, teda st jedinecné ¢o je sposobené
roznymi faktormi ktoré na projekty vplyvaji.

d) Projekty su teda odlisné o predstavuje pre organizaciu ktord projekty realizuje
znacné riziko, pretoze rozdielnost’ projektov si vyzaduje aby organizacia hl'adala
nové spdsoby realizacie, technoldgie, postupy.

e) Cas je jednym zo zakladnych faktorov vplyvajiicich na projekt ako aj projektovy
tim. Po dokonceni projektu sa zvicSa dany projektovy tim rozpadne a zamestnanci
sa vratia na svoje pdvodné miesta alebo cely tim prejde na novy projekt.

f) Aj projekty maju svoj zivotny cyklus, ktory vyjadruje mieru dokoncenia projektu,
Struktara projektového timu ako aj naklady na projekt sa pocas jednotlivych faz

zivotného cyklu podniku menia.’

* KERZNER, H. Project Management. Systems Approach to Planing, Scheduling and Controlling. 9.vydanie,
Hoboken, New Jersey: Jon Wiley and Sons, Inc., 2006, s.2

> VERSUH, E. Portable MBA in Project Management. Hoboken, New Jersey: John Wiley and Sons, Inc.,
2003, s.5

8 NICHOLAS, J.M. 2004. Managing business and engineering projects. 2. Vydanie. Burlington: Elsevier
Butterworth- Heinemann, 2004. 602 s. ISBN 0-7506-7824-0, s. 4
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Jednym zo zakladnych kritérii delenia projektov je ich hmotna, nehmotna stranka.
Potom mézeme delit’ projekty na hmotné ako napriklad realizacia investi¢ného celku
a samotna vystavba podniku. Programy, stratégie spolu s koncepciami predstavuju
nehmotnt formu projektu. Si nam zndme aj projekty zmieSaného charakteru. Podl'a
profesora Majtana mozno potom rozdelit’ projekty do troch skupin:

e koncepcné (problémové ) projekty,
e investicné (vystavbové) projekty,

e inovacné projekty,

e rutinné projekty*’

K d’al§im, menej pouzivanym klasifikaciam projektov patria:

e interné a externé projekty,

e technické a netechnické projekty,

e velké a malé projekty (podl'a vysky ndkladov),
e konvenc¢né a nekonvencné projekty,

e medzipodnikové a nadpodnikové projekty.
1.1.2 Zivotny cyklus projektu

Projekt ako celok je jedine¢ny, neopakovatelny, rizikovy, ohrani¢eny casom.
Spominané charakteristiky robia projekt zlozitym . Preto sme projekt rozdelili do urcitych
okruhov, faz ktoré ndm napoméhaju urcit’ v akom stave sa projekt nachadza, ktoré ulohy
treba rieSit’, kol'ko zostava Casu na jeho dokoncenie. Faza projektu je:,, casovy usek
projektu, ktory je vecne oddeleny od ostatnych casti® Spojenim faz do jedného retazca
dostaneme zivotny cyklus projektu.

Organizacia OSN pre priemyselny rozvoj- UNIDO (United Nations Developement
Organization) charakterizuje zivotny cyklus projektu pomocou nasledujicich faz
investicného cyklu:

1. Predinvesti¢na faza

- Predbezné planovanie

"MAIJTAN, M. 2009. Projektovy manaZment. Bratislava: Sprint dva, 2009. 300 s. ISBN 978-80-89393-05-3,
s. 25
¥ MAJTAN, M. 2009. Projektovy manaZment. Bratislava: Sprint dva, 2009. 300 s. ISBN 978-80-89393-05-3,
s. 78
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- Priprava projektového zameru
2. Investicna faza

- Podrobné planovanie

- Realizacia projektu

3. Féza uZivania a vyhodnotenia

Odlisny pohlad na Zivotny cyklus ma norma STN ISO 10006 ktord uvadza
nasledujtce fazy projektu:
1. Koncepcia projektu
e Definovanie projektu
e Tvorba projektového zdmeru
2. Vyvoj projektu
e Detailné planovanie projektu
3. Realizacia projektu

4. Zakon&enie projektu’

Ciastoéne modifikovany Zivotny cyklus projektu v sebe zahffia aj kontrolu ako
samostatnu fdzu projektu. V tomto pripade Zivotny cyklus projektu obsahuje pét’ faz:
1. Inicidcia
e Identifikécia potrieb a cielov
e Analyza uskutocnitelnosti
e Spustenie projektu
2. Plénovanie
e RieSenie
e Navrhovanie
e Projektovanie
3. Realizacia
4. Kontrola
e Priebezné a kone¢na kontrola
¢ Odovzdanie a prebratie vystupov projektu

5. Zaver

? VSETECKA, P. 2007. Zivotny cyklus projektu in Efocus [online]. 2007, vol.3, no.2, [cit. 5-12-2011].
Dostupné na internete: http://www.efocus.sk/images/uploads/08 11.pdf
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e Hodnotenie a ukoncenie projektu

Podl'a mnohych autorov sa projekty od seba odliSuju ich velkost'ou a zlozitostou
ale urcité zdkladné ¢rty maju rovnaké. Fazy zivotného cyklu sa teda v réznych projektoch
odlisuju. Spolo¢nost’ Lenovo sa riadi podl'a nasledovnych faz zivotného cyklu projektu:

1. definovanie projektu

2. meranie stavov

3. analyza
4. implementacia projektu
5

. kontrola
Nemenej dolezity je pojem milnik. Milniky predstavuji rozhodnutie o prechode

do d’alSej fazy alebo o opakovani jednotlivych faz teda pre projekt predstavuju vyznamné

udalosti bez ktorych by d’alSia faza nemohla nastat’.
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1.2.Projektova organizacia

Vyspela projektova organizacia v sebe zahiia pojem projektova kancelaria. Pod
projektovou kancelariou si mézeme predstavit podnik alebo urCitd diviziu. Vyspela
projektova organizdcia nevznika sama ale treba ju budovat’ . V oblasti budovania
projektovej organizacie vyznamnu ulohu zohrdva podnikova kultara arozvoj l'udského
kapitalu.

Budovanie projektovej organizacie v ktorej sa nachadza fungujtca projektova
kancelaria prebieha po roznych linidch pricom nemdze byt’ Ziadna linia uprednostiiovana
pred inou. Inzinier Marsina vo svojej publikécii piSe: ,,/inie alebo oblasti, ktoré je potrebné
subezne rozvijat' na ceste za vyspelou projektovou organizdaciu su nasledujuce:

e komunikacné systémy
e podnikové vzdeldavanie
e riadenie znalosti

e projektovy manazZment
e organizacné normy a Standardy.«"

Spominané oblasti nie st izolované a z toho dovodu prerastaju jedna do druhe;.
Aby nedoSlo k spomaleniu budovanie vyspelej projektovej organizacie je potrebné
zabezpecit’ aby ani jedna oblast’ nezaostavala za rozvojom inej.

Proces budovania projektovo orientovanej organizacie kontrolujeme pomocou
Balanced scorecard. BSC nam poskytuje moznost’ premeny stratégie do operacnej podoby
pri¢om nam umoziiuje kontrolovat’ podnik nie len pomocou finanénych ukazovatel'ov . Da
sa spolahlivo vyuzit' pri riadeni portfélia projektov v rdmci programov a nasledne aj pri

procese implementacie podnikovej stratégie.'’

1.2.1 Zakladné subjekty projektového manazmentu

V projektovom manazmente su vel'mi dolezité I'udské zdroje aich kvalifikécia.

Usmerniovanie l'udskych zdrojov je zabezpecené prostrednictvom projektovej hierarchie,

' MARSINA, §. 2010. Projekt ako ndstroj implementdcie podnikovej stratégie. Bratislava: Ekoném, 2010.
80s. ISBN 978-80-225-2895-5, s. 46

" GAREIS,R. Program Management and Project Portfolio Management. In: CLELAND, D.I.- GAREIS,R.
Global Project Managemant handbook. Planning, Organizing and Controlling International Projects. 2.
vydanie. New York: McGraw-Hill, 2006. ISBN 978- 00-714-6045-3, s. 17-19
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ktora v sebe zahfna projektovy tim na ktoré¢ho cele pdsobi veduci projektovej skupiny,

projektovy dozor, projektovy manazér.

Projektovy tim
V najsirSom chapani je tim skupina l'udi ktory sa zoskupuju s ucelom pracovat’ na
dosiahnuti urcitého spolo¢ného vysledku alebo ciela pri obmedzenych disponibilnych
zdrojoch. Spravidla projektovy tim méa do 10 ¢lenov na ktorého cele stoji vedici
projektového timu. Tim mdzeme definovat ako vzdjomne zavislé zoskupenie individualit
ktoré pracuju spolocne na cieloch a vymienaju si znalosti pre Specifické vystupy z ich
organizacie.
Timova praca bude tspesna len vtedy ak buda dodrzané urcité Crty, podmienky akymi
su napriklad :
e Tim potrebuje harmoniu, teda zostladenie sa aby bol schopny dosiahnut’
stanoveny ciel’.
e Vyzaduje sa pruzny, situac¢ny riadiaci §tyl ktory je schopny reagovat’ véas
a v potrebnej intenzite.
e Spravna komunikacia, teda podiel na rozhodovani a spétnej vizbe.
e Potlacenie osobnostného egoizmu, do popredia individualita ¢lenov tymu
ktori vyuZijeme na dosiahnutie timovych cielov.
e Dolezity je vyber timu, ten zaleZi od odbornej znalosti a schopnosti
spolupracovat’.
e Vyuzivanie tedrie, praxe. Vyuzitie potencialu jednotlivych ¢lenov timu.
e Urcenie kompetencii a eliminécia neplnenia si tloh.
e Vytycenie zodpovednosti za danl préacu.

e Kompetencie pri kontrole uspesnosti.

Proces tvorby timu mé 5 vyvojovych etap:

1. Etapa (forming) — uskutociiuje sa zoznamovanie ¢lenov timu , spravanie je
neosobné a opatrné. Prebieha overovanie pozicii, rozdiely medzi ¢lenmi sa eSte
neprejavili. Hlavna pozornost’ je zamerana na splnenie ulohy. V etape formovania
musia byt’ stanovené ,,pravidla hry*, postupy, metoddy. Urc¢i sa veduci timu.

2. Etapa (Storming) — turbulentna faza, hlavnou pri¢inou sporu je ¢asto veduci timu,

ktory sa ¢asom moze zdat’ nie tak schopny ako by sa ocakéavalo. Konflikty mézu
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vznikat’ aj z odliSného pohl'adu na rieSenie tloh. Ddlezité je aby sa konflikty
odstranili o najskor, inak konfliktné spravanie prerastie do normalneho spravanie
v time. Mizna osobné bariéry v time a ¢lenovia sa za¢inaju organizovat’.

3. Etapa (norming) — do popredia spoluzodpovednost’ a spolupatri¢nost’. Konflikty
su na Ustupe, akceptuju sa skupinové normy. Prechod z prvej etapy do druhej je
takmer automaticky, ale prechod z druhej do tretej uz nie. Mnoho skupin zastava
uviznenych medzi prvou a druhou etapou.

4. Etapa (performing) — najproduktivnejsia etapa. Osobné problémy uz nie su
pritomné. Hlavnym tahuniom skupiny je stidrznost’, ¢lenovia sa podporuju a menia
si informécie. Do popredia konStruktivne rieSenia problémov.

5. Etapa (adjourning) — zavere¢na faza, tim je uZ malo produktivny pri¢om jeho

funkénost’ sa pomaly konci. '*

Projektovy dozor
Projektovy dozor je najCastejSie zastupeny Clenom vrcholového manazmentu

podniku, ktory v tejto funkcii vystupuje ako riaditel’ projektu. Jeho ulohou je Usmernovat
projektové prace. Projektovy dozor moze mat aj dvoch a viac predstavitelov. Je plne
kompetentny rozhodovat’ o strategickych strankach projektu. Zodpoveda za:

e .stanovenie priorit

e delegovanie uloh a pravomoci

e monitorovanie postupu prac

e alokaciu zdrojov pre projektového manazéra

o celkovu podporu projektovému manazérovi

: . o L
e presadzovanie projektovych zamerov vo vrcholovom vedeni.*

Projektovy dozor mad kompetencie uskutocnovat’ dolezité financné operacie. Je

sprostredkovatel'om komunikacie medzi manaZérmi projektov a top manaZmentom.

2 MAJTAN, M. 2009. Projektovy manazment. Bratislava: Sprint dva, 2009. 300 s. ISBN 978-80-89393-05-
3,5.46
¥ MAJTAN, M. 2009. Projektovy manazment. Bratislava: Sprint dva, 2009. 300 s. ISBN 978-80-89393-05-
3,5.40
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Projektovy manazér

Veduci projektu, manazér projektu aj takto moéze byt pomenovany projektovy
manazér. Projektovy manazér stoji na Cele projektového timu. Jeho ulohou je priviest
zuCastnené strany k dosiahnutiu pozadovanej kvality prace ato sohladom na cas
vymedzeny na splnenie urcenych uloh v rdmci finanénych parametrov projektu . Vyber
vhodného a schopného projektového manazéra je dolezity, pretoze mé kontrolovat’ prace
anie byt ich vykonavatelom. Téato funkcia je najCastejSie obsadzovana osobou zo
sktisenostami z predchadzajucich projektov, bol Clenom projektového timu. Projektovy
manazér z titulu jeho funkcie je zainteresovany do vSetkych oblasti manazmentu projektu
teda:

e planuje

e organizuje

e riadi
o vedie
e dozera

e kontroluje

Zo skusenosti firiem aj z literatiry ndm vyplyva, Ze post projektového manazéra ma
zastavat’ pracovnik ktory mozno nepozné do detailov prostredie firmy ale je kvalifikovany
v zékladnych oblastiach manazmentu pretoZe priamo zodpovedad za planovanie zdrojov,
stanovenia odchylok od planu, usmernovanie ¢lenov projektového timu, zabezpecenie
vykonania potrebnych prac, stanovenia, sledovanie nékladov aich dodrziavanie, tvorbu

pracovnych kontaktov.

1.2.2 Modely organizacnych Struktur v projektovom manazmente

Vyber urcit¢tho modelu organizacnej Struktury projektového manazmentu
ovplyviiuji uréité poziadavky. Napriklad model musi byt realizovany v pozadovanom
Case. Vyber zalezi aj od druhu projektu, jeho jednotlivych faz dokonca aj od jeho Struktury.
Doélezita je koordindcia vSetkych ucastnikov ktory sa na projekte podielaju. Pravomoci
a zodpovednost musia byt jasne vymedzené . Musi prebiehat’ sledovanie nakladov
a vynosov spojenych s realizaciou projektu. Vybrany model by mal potlacat’ kvalifika¢né

a psychologické bariéry medzi projektovymi a liniovymi pracovnikmi.
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Kazdy model ma svoje vyhody aj nevyhody a preto je velmi podstatny spravny
vyber organiza¢nej Struktiry. Na zaklade miery autonémnosti rozhodovania vediceho
projektu sa podl'a literatiry organizacné Struktury delia nasledovne:

e Projektova koordindcia

e [Integrovand projektova koordindcia

e Maticova organizdcia

Xe 7 . ’ - 7. 14
e (iistd projektova organizacia.

Projektova koordinacia
Sa zaraduje k pocCiatkom uplatnenia projektovej organizacie. Prace na projekte sa

uskutociiujii prostrednictvom Stabnych Utvarov a usmernovanie projektu vykonava jeden
alebo viaceri koordinatori. Koordinatori vystupuju ako podriadeny pracovnici liniovému
veducemu na prislusnej Grovni riadenia. Koordinator dohliada na priebeh a realizaciu
projektu a zabezpecuje sulad, komunikéciu medzi Gtvarmi ktoré sa na projekte podielajt.
Funkciou koordinatora je riesit’ planovanie zdrojov, terminov, prac, kontrola a hodnotenie
vysledkov ktoré sme dosiahli. Koordinator na seba preberd operativne riadenie projektu
¢im ulahCuje pracu liniovému vedeniu podniku. Spravidla koordinidtor nema velka
prikazovaciu a rozhodovaciu pradvomoc. Projektova koordindcia sa zaraduje do liniovo-
Stabnej organizacnej Struktury. Koordinator je podriadeny priamo najvysSiemu vedicemu
organizacie pricom ma len informaéné , poradné a planovacie pravomoci.
Vyhody:

e Absencia dvojitej podriadenosti

e Odborny persondl je tizko spojeny s flexibilitou jeho pouzitia

e Pristup Specialistov z inych oblasti (itvarov)

e Pracovnici su pouzite'ny vo vi¢Som mnoZstve projektov

e Zmeny organiza¢nej Struktiry nie st potrebné

Nevyhody:

Koordinator nedisponuje vykonnou pravomocou
Relativne tazkopadnejsia realizacia projektu
Nie je jasna zodpovednost’ za projekt

Reakcia na zmeny trva dlhsie °

" MAJTAN, M. 2009. Projektovy manazment. Bratislava: Sprint dva, 2009. 300 s. ISBN 978-80-89393-05-
3,s.64
' MAJTAN, M. 2009. Projektovy manazment. Bratislava: Sprint dva, 2009. 300 s. ISBN 978-80-89393-05-
3,5.65
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Obr. ¢. 2: Projektova koordindcia

Liniovy veduci

Koordinator

projektu

Zdroj: Vlastné spracovanie

Integrovana projektova organizacia

predstavuje projektovu organizaénu Struktaru. Na vrchole projektového timu sa
nachadza projektovy veduci, ktory urcuje kedy a ¢o sa bude v projekte realizovat. Veduci
timu je uréeny §tdbnym vediicim. Stabny veduci uréuje kto bude dana pracu vykonavat’,
zodpoveda za odbornt sposobilost’ jednotlivych ¢lenov timu. V tejto Strukture je pritomna
dvojitd podriadenost. To znamend, Ze Clenovia timu su podriadeny ako timovému
vediicemu tak aj Stabnemu vedicemu. Treba teda dokladne premysliet’ Casovy plan takejto

podriadenosti. Ur¢i sa asovy Usek pocas ktorého bude ¢len timu pracovat’ na projekte.

Maticova organizacia

Maticova organizacia je vel'mi Specifickd. Vytvara sa ak sa ku liniovo- Stabnej
Struktaire podniku prida d’alSia projektova organizacna Struktira. Teda celkovo obsahuje az
tr1 Struktury v ktorych sa nachadza siet’ vertikdlnych, horizontalnych a diagonalnych
vztahov, prav apovinnosti. Pritomn4 dvojitd podriadenost . Charakteristickou Crtou
maticovej organizicie je, Ze pracovnici zostavaji na svojich pracovnych miestach kde
rieSia rutinné ale aj projektové ulohy. Dochéadza k lepSiemu vyuZivaniu odbornikov ktory
nie su pri rutinnej praci dostato¢ne vytazeny. Organizacia zabezpecCuje lepSie vyuZitie
disponibilnych zdrojov. Specialisti mozu pracovat’ na va¢som mnozstve projektov siiéasne.
Nevyhodou su vSak konflikty medzi liniovou a horizontélnou Struktirou. Vysoké naklady
na organiza¢nu a intelektualnu troveti pracovnikov. Zdihavé rozhodovanie o pridel'ovani

finanénych zdrojov. Casovo dlhé riesenie vzniknutych konfliktov.
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Obr. ¢.3: Maticova organizacia

Funkcionalna Strukiira

0 Utvary
! (organizécie)

Zdroj: http://hi.fei.tuke.sk/mpr/index.php?option=com_content&view=article&id=54&Itemid=62 . [cit.
17.1.2012]

Cista projektova organizacia
Vznikd len Cisto na realizdciu projektov. Patri medzi najvysSie formy

organizacnych Struktur. Je vytvoreny samostatny projektovy utvar na ktory vedie vedici
projektu. Clenovia timu st podla poziadaviek vybrany s roznych ttvarov. Po dokon&eni
projektu sa zac¢leituju do nového projektového timu alebo sa vratia spit’ na svoje povodné
pracovné miesto v organizacii. Veduci projektu prebera zodpovednost’ za projekt
a nadobuda liniova kompetenciu.
Vyhody:

o Jednoznacné vztahy nadriadenosti a podriadenosti.

o Jednoznacné priradenie pravomoci a zodpovednosti za realizdaciu projektu.

o Moznost osobnej prezentdcie jednotlivych ¢lenov projektového timu.

o Jednoznacné rozhodovacie procesy.

o  Vhodné podmienky na osobny rozvoj a motivaciu.

o Obmedzenie konfliktov zdaujmov.
Nevyhody:

o Specializacia na projektovy iilohu potlacuje rozvoj pracovnikov v inych oblastiach,

e Neistota clenov projektového timu z dovodov rizika straty pévodnych pozicii
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e Nebezpecenstvo  nevyuzitia  kapacity  vysokokvalifikovanych  odbornikov
a Specialnych zariadeni.

e Problémom je zostavenie optimdlneho projektového timu.*'®

NajcastejSie sa pouziva pri realizdcii jedného alebo niekolkych rozsiahlych
projektoch ktoré¢ prebiehaju sucasne. Pocet sucasne prebiehajliicich projektov je vSak

obmedzeny z hl'adiska finanénych nakladov.

Netradi¢né typy organiza¢nych Struktur

Okrem tradiénych typov organizaénych Struktur si nam zndme aj takzvané
netradi¢né typy organizacnych Struktir. Medzi netradi¢né typy organizacnych Struktar
zaradujeme pruzné timy, Struktury komisionalneho typu, sietovy projektovy manaZment

a fraktalova organizécia.

Pruzné timy

Uplatiuju sa pri tvorivych projektoch, pri vzniku néhlych tloh. Ich hlavnou ¢rtou je
flexibilita. Charakteristické je vol'né vedenie a premenliva ucast’ pracovnikov. Vyuzivaji
sa neforméalne lateralne vazby medzi ¢lenmi timov a odbornikmi na rovnakej hierarchickej

urovni.

§trukt1’1ry komisionalneho typu

St identické s unas vyuzivanymi formami komisii. Pracovnici tvoria skupiny na
dlhsi cas alebo na wurcita Ulohu. ZvidcSa ide o poradné organy liniovych utvarov.
Nepreberaji vSak zodpovednost’ za vysledky prace. V dneSnej dobe dost’ kritizované,

vel'mi zaleZi od charakteru pracovnikov.

Siet'ovy projektovy manazment

Je uplatiiovany pri realizacii velkého poctu projektov, kde sa  z pdvodne
docasnej projektovej organizacnej Struktiry stdva organizacna Struktura trvald. Projekty
a projektové timy sa menia ale Struktira zostava.

Reaguje satym na dynamiku okolia atym  potrebu neustadlych zmien. Je

charakteristickd dynamickou organizacnou Strukturou s vysokou flexibilitou. Vyuziva

'® MAJTAN, M. 2009. Projektovy manazment. Bratislava: Sprint dva, 2009. 300 s. ISBN 978-80-89393-05-
3,5.69
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vyhody modelov maticovej a Cistej projektovej organizacnej Struktury. Ide o riadenie
siete paralelne prebiehajucich projektov, riadenie vztahov medzi kmefiovou organizaciou
a jednotlivymi projektmi, stanovenie priorit projektov, alokdciu disponibilnych zdrojov,

komunikaciu, motivaciu.

Obr. ¢. 4: Sietovy projektovy manazment

- o
\ Manakment projekt D
i \ Zavedenie 05

pra firmu D

= 3 i
zMan:znjeEi‘::‘_:D!ektlu E |/ Marziment projektu C
avedenie CMS systému | Zawedenie hardvéru
pre firmu E -

§ pre firmu C

ManaZment projektu A
Zavedenie ERP systému
pre firmu A Manaiment projektu B
Zavedenie CRM systému

pre firmu B
-\"'\-\.H_\-_-\-H-
~— =

Riadiace a kontrolné vztahy

Komunikafné vztahy

Zdroj: : http://hi.fei.tuke.sk/mpr/index.php?option=com_content&view=article&id=54&Itemid=62 . [cit. 17-
1-2012]

Fraktalova organizacia

Fraktalmi sa opisuju organizmy s pomocou niekol’kych prvkov, ktoré sa opakuju
a vytvaraju roznorodé Struktiry, prisposobené ulohdm ktoré maji plnit. Fraktalova
organizacia vychadza z principov ktoré platia v prirode. VSetko je v rovnovéhe, vetko sa
vzijomne dopliia a funguje s velkou efektivitou ¢o najuspornejsie. Fraktalova organizacia
je otvoreny systém ktory sa skladd zo samostatne proaktivnych prvkov- fraktalov.
Organizacné jednotky takejto organizacie jednaji autonomne, organizuji a optimalizuju sa
sami a vytvaraju tak vitadlnu Struktiru. Fraktalovd organizacia je eurdpska odpoved’ na

mechanické preberanie americkych a japonskych konceptov do naSich podmienok. Medzi
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hlavné vlastnosti fraktalov patri orientdcia na ciele, dynamika, podobnost,

samooptimalizcia, samoorganizacia.

1.3. Uplatnenie projektového manazmentu v podnikovej stratégii

Pojem

stratégia je od nepamdti spdjany s vojenskymi operdciami a bojom

samotnym. Vyplyva to aj z prekladu jeho gréckeho vyznamu strategos, ¢o znamena general

alebo stratos charakterizované ako vojsko, vyprava. Pojem stratégia v ekonomickom

chapani definoval aj A. Chandler, ktory ju definuje ako ,,urcenie zdakladnych dlhodobych

cielov podniku, spésoby ich dosiahnutia a alokdcia zdrojov nevyhnutnych na uskutocnenie

tychto cielov.“" Stratégiu definuje aj Mitzberg prostrednictvom piatich P. Mitzberz

povazuje stratégiu za:

plan- spravanie pocas vzniknutych situdcii je riadené cielavedomym
usmernovanym konanim, stratégie si vypracované este pred ich realizéciou,
su vytvorené na dany ucel.

manéver- podnik vyuZiva manéver na zmitenie svojich konkurentov
prostrednictvom ['sti alebo tiskoku.

Sablonu- vyznacuje sa pravidelnostou , ktord sa dd vyuzit' v pldnovanych
ale i neplanovanych ¢innostiach podniku

postavenie- ide o postavenie podniku v oblasti v ktorej posobi, napriklad
jeho trhové pozicia a podobne.

buducnost- spolo¢nd perspektiva vedenia ktoré dokaze vytvorit' viziu,
stratégia v tomto ponimani je kultira, koncepcia, idea orientované na

, o v v . y . v v W - 1
buditicnost’, pricom vietci pracovnici sa s fiou stotozfiuju.'®

Existuje mnoZstvo definicii €o je stratégia. Autori stratégie rozdeluju z réznych

hl'adisk asnaZia sa blizSie formulovat’ jednotlivé stratégie. My si uvedieme delenie

stratégii podl'a Girovni strategického riadenia. Z tohto hl'adiska sa stratégie rozdel'uju na:

vlastnicku stratégiu
podnikovu stratégiu

podnikatel'sku stratégiu

'" Chandler, A. Strategy and Structure. Chapters in the History of the American Enterprise. MIT Press,

Cambridge 1962

'8 Mitzberg, H., Quinn, J.B. The Strategy Process. Concepts, Contex, Cases. 2 vydanie. Ed., Englewood
Cliffs: Prentice Hall, 1991, s. 12-13
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e konkuren¢nu stratégiu
e funkc¢nu stratégiu

e operacnu stratégiu.

Vlastnicku stratégiu- je tvorend na Grovni vlastnikov firmy, z vlastnicke; stratégie
nasledne vrcholové vedenie podniku vypracuje podnikovu stratégiu. Faktory vplyvajlice na
vypracovanie vlastnickej stratégie su kapitdlova sila vlastnikov aich spolocenska
zodpovednost’. Vlastnici stanovuju nasledujuce parametre:

o velkost investicie, dobu ndvratnosti, ocakdavany vynos ajeho rozlozenia
v case, mieru rizika,

e druh odvetvia (miesto investicie), perspektivu odvetvia z hladiska jeho
zZivotného cyklu, investicnu narocnost odvetvia, priemernu ziskovost
odvetvia, investicné teritorium,

o Strukturu zavizkov a pohladavok podniku,

o Strukturu zdrojov prijmov z podnikania,

e zvySovanie alebo zniZovanie zakladného imania,

. . . . vy 19
e kompetencie a pravomoci vrcholovych manazérov.*

Podnikova stratégia- ide o kI'a¢ ako vyskladat’ subor podnikani, tak aby sa
dosiahli stanovené ciele za podnik. Hlavnou ulohou podnikovej stratégie je riadit’
a usmerfiovat’ mnozinu podnikani. Zachytava tieto ¢iastkové tilohy:

e rozdelenie kapitalovych investicii no existujicich podnikant,
e obmedzovanie investicii pripadne Uplné =zastavenie investicii do
nevynosnych, stratovych podnikant,
e zasobit’ portfolio o nové perspektivne podnikania,
e vytvaranie lepSej konkuren¢nej vyhody na podnikovej irovni,
e zaobera sa otazkou diverzifikacie.
Podnikova stratégia je formulovand top uroviiou podnikového riadenia. Organ

vlastnikov zvy€ajne schval'uje hlavné strategické rozhodnutia.

" SLAVIK, §. Strategicky manazment. 2. Vydanie. Bratislava: Sprint dva, 2009. 403 s. ISBN 978-80-
89393-08-4, s. 24
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Podnikatel’ska stratégia- zaobera sa konkurencnou poziciou podniku na trhu.
Pracuje na jej vytvoreni a neohrozitel'nosti z dlhodobého hl'adiska. Zahtiia tlohy:
e reaguje na celkové zmeny v odvetvi, hospodarstve, politike,
e navrhovanie opatreni na udrzanie konkurencnej vyhody.
e rieSenie problémov ktoré vzniknl na Grovni podnikatel'skej jednotky.
Zavazné strategické rozhodnutia sa schvaluji na vysSej riadiacej urovni, ale
zodpovednost’ a formulacia podnikatel'skej stratégie je na veducom pracovnikovi

podnikatel’'skej jednotky.

Konkurenéna stratégia- spadd pod podnikatel'skii stratégiu aje jej stcastou,.
Odpoveda na zakladnt otazku ako konkurovat’, poskytuje nastroje na dosiahnutie trhového
uspechu. Poskytuje opatrenia na ochranu konkurencnej pozicie a zabezpecuje konkurencny

naskok pred supermi. Konkurencna stratégia pdsobi vo vnutri odvetvia.

Funkéna stratégia- sa vypracovava pre dolezité funkéné oblasti podniku ako
napriklad vyroba, vyskum avyvoj, Pudské zdroje, financie, marketing. Ulohou je
napomahat’ podnikatel'skej stratégii a podporovat’ ju. Poskytuje metody a cesty ako
dosiahnut’ ciele jednotlivych funkénych oblasti. Zodpovednost’ za fiu nesie vedici funkénej

oblasti. Schval'uje ju vyssi riadiaci stupei.

Operaéna stratégia- zamerand na zavody, distribuéné centra priCom spociva
v rieSeni rutinnych operacnych uloh ktoré maju strategicky vyznam (reklama, riadenie
zasob a podobne). Dodava podstatné detaily pre stratégie vyssich tirovni. Zodpovednost’ za

v ;. . ;. , v ., 2
operadnu stratégiu nesie veduci pracovni operaénej trovne.*’

VyuZitie projektového manaZmentu v podnikovej stratégii je mozné uplatnit
prostrednictvom  implementacie stratégie za pomoci projektového manaZzmentu. Nad
moznostou pouZitia projektového manaZmentu na takyto ucel rozmyslal aj Cleland.
V pripade ak podnik uvazuje o uplatneni projektového manazmentu vo svojej stratégii, mal
by zhodnotit’, ¢i navrhované projekty mozu byt spojené s:

e jadrom vyrobmej linie, ktora je zabezpecovana trhovou stratégiou

organizdcie,

2 SLAVIK, §. Strategicky manazment. 2. Vydanie. Bratislava: Sprint dva, 2009. 403 s. ISBN 978-80-
89393-08-4, s. 25-26
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e usilim navrhnut’ a vyvinut novy vyrobok, sluzbu alebo proces,

e rozvojom zdrojov na podporu podnikovej vyroby, ako su vystavba
vyrobnych zariadeni, programy na zvySenie produktivity a kvality,
spoluticast zamestnancov.*"

Pri rozhodovani, ¢i pouzit’ alebo nepouzit’ projektovy manazment sa ndm podla
inZiniera Marsinu nastoluje otazka: ,,ako by sme to mali zorganizovat, aby sme
implementovali stratégiu nasej organizdcie?** 7 ddvodu zabezpeenia implementécie
stratégie sa v organizacii musi nastavit vhodnd organiza¢nd forma. Organizacnu formu
tvoria odborné utvary ktoré prostrednictvom funkénych stratégii st pripravené podporit’
podnikatel'ské stratégie. V pripade, Ze sa podnik rozhodne pouzit’ projektovy manazment
v stratégii, mal by si definovat ¢im sa navrhovany projekt bude zaoberat. MozZe sa
zaoberat’ bud’ zékladnymi ¢innostami v trhovej stratégii podniku, alebo ndvrhom nového
vyrobku , konstrukéného, vyrobného procesu pripadne sluzby.

Pocas implementécie stratégie s vykondvané aj niektoré potrebné jednorazové
aktivity s presne stanovenym zaciatkom aj koncom v ktorych je miesto pre projekty.
Cleland, Archibald, King, predstavili myslienku hierarchickej Struktary réznych typov

planov ktoré by. boli schopné zabezpecit’ naplnenie vizie a poslania organizacie.

2l MARSINA, S. 2010. Projekt ako ndstroj implementdcie podnikovej stratégie. Bratislava: Ekonom, 2010.
80s. ISBN 978-80-225-2895-5, s. 34-35

22 MARSINA, S. 2010. Projekt ako ndstroj implementdcie podnikovej stratégie. Bratislava: Ekoném, 2010.
80s. ISBN 978-80-225-2895-5, s. 35
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1.4. Metody pouzivané pri implementacii stratégie v organizacii

Pri implementécii stratégii sa mozeme stretnit’ s vacSim poctom metodik, zalezi na
faktoroch a projektovom manazérovi ktort z nich si vyberie. Metodiky sa vyvijali ako
unas v Europe tak aj v Amerike. V Eurépe sa do popredia dostala metodika PRINCE2,
kym v Amerike to je metodika PMBOK. IPMA je d’alSou z metodik vyuzivanych ako
v Europe, Azii, Afrike.

Prince2 vznikol v roku 1989 vo Velkej Britanii. Metodika vychadza z jej predoslej
verzie PROMPT 2 zameranej prevazne na projekty v IT sektore. Posledné velké upravy
boli realizované v roku 2009. Vlastnikom Prince2 je Office of Goverment Commerce
ktora je sucCastou britskej vlady. Na vytvoreni metodiky sa podielalo priblizne sto
pétdesiat firiem ktoré maji bohaté skisenosti z oblasti projektového manazmentu. Prince2
sa stal najrozSirenejSiu metodikou projektového manazmentu v Europe.

Zakladom metodiky je sedem principov. Meniace sa prostredie si vyziadalo nutnost’
prisposobit’ metodiku a porozumiet’ principom ktoré st pilierom metodiky. Dokumenty je
mozné pouzit' v jednoduchSich vypracovaniach, nepouzit’ ich vobec, alebo ich zdruzovat.
Od velkosti projektu zavisi kol’ko mozZnosti pouzitia budi mat’ procesy a do akej miery
budu zjednodusené. Mozné prispdsobenie spominanej metodiky je stanovené v manudly,
¢o predstavuje vysSiu prednost’ napriklad oproti metodike PMBOK. Principy metodiky
Prince2 :

e  Priebezné zdovodnenie projektu

e poucenie sa zo skusenosti

e definované role a zodpovednosti

e riadenie pomocou etap

e dohl'ad nad projektom na zdklade vynimiek

e doraz na produkty

e nutnost’ upravit metodiku podl'a aktudlneho prostredia.*

Prince2 ma jednoznacne urené pravomoci a zodpovednosti pocas vyvoja projektu.
Pripisuje cell zodpovednost’ za projekt sponzorovi projektu, ktory predsedd riadiacemu
vyboru. Toto rozdelenie prinaSa jasny poriadok uZitocny hlavne pre menej skusené
podniky v oblasti projektového manazmentu. Urcuje pravidla hry.

Presné rozdelenie projektu na etapy prispieva k v¢asnej identifikacii pripadnych

problémov aich eliminacie. Nemalo by dochddzat’ k stavu, Ze vedenie podniku spoznd
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neskoro prekrocenie rozpoctu alebo nastane zdsadné nedodrzanie casového planu.

V metodike je rozpracovanych sedem tém. Témy poskytuji projektovému manazérovi

dostatocné voditko pri zachovani priestoru na modifikaciu:

business case -urcuje ako vytvorit’ spravne zdovodnenie projektu

organization -vyjadruje role a vizby medzi nimi

plans —zaobera sa pldnom, jeho uroviiami, technikami ako vytvorit’ kvalitny plan
process- nastavenie jednotlivych kontrol medzi riadiacim vyborom a projektovym
manazérom

risk —definuje hrozby, prilezitosti, informacie o tom ako sa hrozbam branit’
quality- ukazuje cestu pocas projektu tak, aby bola na konci projektu zaistena
pozadovana kvalita.

change — poskytuje vyrovnanie sa projektu so zmenami ktoré sa pocas projektu

objavia.

Prilohy st sucastou metodiky Prince2. Priloha A popisuje vSetky dokumenty, ktoré

vyprodukuje projektovy manazér pocas projektu. Priloha C vymenovava zodpovednosti

jednotlivych roli. Prince2 poskytuje moznost’ certifikacie v dvoch urovniach. Na trovni

Foundation alebo Practitioner. Obe sktisky sa absolvuju pocas Skolenia.

Metodika PMBOK predstavuje d’alSi medzindrodne uznavany Standard poskytujuci

zakladné znalosti o riadeni projektov. Vlastnikom PMBOK je americkd neziskova

organizacia PMI (Project Management Institute). PMI vzdelava v oblasti projektového

riadenia, poskytuje podnikom a projektovym manazérom Standardy a vyskumy. Poskytuje

certifikit PMP (Project Management Professional). TaZiskom metodiky je devit

znalostnych oblasti a pat’ procesnych skupin:

initiation- obsahuje dva kroky, vytvorenie charity projektu, identifikacia
zainteresovanych skupin.

planing- jadro procesnych skupin, formuje sa plan projektu. Plan sa buduje na
zaklade troch vstupov: rozsahu, ¢asu a rozpoctu.

Execution

Monitoring,controlling

Closing

Execution, monitoring, controlling st menej intuitivne a potrebovali by zjednodusenie,

naopak closingu by prospelo viac detailov. Je teda zrejmé, ze Pmbok je obsahovo $§irsia nez
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Prince2. Prejavuje sa to najme v oblasti l'udskych zdrojov a ndkupu. Vacsia hrubka je

v znalostnych oblastiach podporujicich planovanie projektu. Medzi znalostné oblasti patri:

Projektovo integrovany manazment — ako jediny obsiahnuty v kazdej procesne;j
skupine, ¢im vyjadruje svoju podstatu.

Projektovo oblastny manaZment — vytvara sa rozsah projektu, zahajuje riadenie
zmien, nastava zber poziadaviek ktoré v Prince2 chybaju.

Casovy manaZment projektu — na zaklade &innosti sa vytvara harmonogram,
kladie sa vac¢si doraz na kriticka cestu ako v PRINCE2.

Projektovo nakladovy manaZzment — tvorba rozpoctov, rozobera sa vystuzeny
hodnotovy manazment ktory v Prince2 uplne chyba, Co predstavuje vel’ky
nedostatok.

ManazZment kvality projektu — kvalita je nad ramec projektového riadenia.
EfektivnejSie by bolo tento stav zjednodusit” ako je to pri Prince2 ktory je lepsi

a prehl’adnejsi .

ManaZment Pudskych zdrojov projektu — problematika 'udskych zdrojov je sice
nacrtnuta ale nedotiahnut4 do konca. Prince2 o tejto téme taktne ml¢i.
ManaZment komunikacie v projekte- lepsi a detailnejs$i pohl'ad na riadenie
komunikécie, stakeholder manazment.

Riadenie rizika projektu — v podstate totozna Cast’ s Prince2, odliSnosti st iba

v predstaveni rozpadu rizika a doporu€eni kvantitativnej metddy v praxi.
ManaZment dodania projektu — stru¢ne sa zaobera riadenim zmlav, rozdel'uje

zmluvy. Prince2 podobnu oblast’ nema.

PMBOK presadzuje etiku a profesionalnu zodpovednost’. Podstatné ¢ast’ metodiky sa

riadi podl'a jasne definovaného kddexu.

Metodiky su si vel'mi podobné a najlepsSia je ich kombindcia, alebo doplnenie oblasti

ktoré su v tej ktorej metodike lepSie prepracované alebo su jednoduchSie. AvSak vyber

metodiky zalezi aj od toho Ci pracujeme v eurdpskej alebo americkej firme. Pre nase

, c . c e 1 v . . 23
uzemie je charakteristické vyuzivanie Prince2.

IPMA (Competence Baseline - ICB). Tak ako predchddzajuce metodiky PRINCE2

a PMBOK aj metodika IPMA (Internationla Project Management Association) sluzi ako

2 http://www.systemonline.cz/sprava-it/prince2-nebo-pmi.htm [cit. 15-3-2012]
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voditko v priestore projektového manazmentu a poskytuje oporne body, znalosti pre
projektovych manazérov.

Metodika IPMA sa od uz spomenutych metodik odliSuje tym, ze Standardy maja
kompetencny charakter. Nie st zamerané na presne stanoveni podobu procesov, ale
vychédzaju z poznatkov a schopnosti projektovych manazérov a ¢lenov projektovych
timov. Standard vznikol v $estdesiatych rokoch ako spojenie noriem niekolkych
eurdpskych $tatov. Standard ICB doporuéuje procesné kroky, ktoré je treba spravne pouzit
do konkrétnej Projektove;j situacie. Nediktuje procesy, taziskom je schopnost’ vhodnej
aplikacie procesnych krokov. Podporuje kreativitu a presadzovanie vlastného nazoru.

Ak by som zasli az do extrému, tak by projekty vobec nemuseli byt riadend na
procesnej baze. Na druhej strane ak sa firma riadi podl'a certifikatu ISO, tak aktivity by
mali spiiiat’ procesny charakter, ¢o vsak ICB tiez podporuje.

Metodika vychadza v podstate z totoznych filozofii, metdd a postupov ako v ostatnych
Standardoch. ICB 3.0 sa deli do troch zdkladnych kompetenénych oblasti:

e  Technické kompetencie — metddy, techniky, nastroje

e Behavioralistické kompetencie — mikkée zrucnosti

e Kontextové kompetencie — Integracné a systémové znalosti.“**

Rozdielom oproti ostatnym je aj vlastna podoba ICB. Vytvara sa zdkladny dokument,
ktory je ako predloha a ndsledne sa upravuje na zaklade narodnej organizicie a Clenov

IPMA, prostrednictvom ¢oho sa vytvaraju National Competence Baselines — NCB.

OPM 3 (Organizational Project Management Maturity Model) je metodika pre rozvoj
znalosti projektového riadenia v organizacii. Vychadza z myslienky, Ze existuje vzajomny
vztah medzi schopnostami organizacie v riadeni programov, projektov, portfélia
a efektivnostou v dosahovani stratégie. Uzko nadvizuje na metodiku PMI. Je vhodny pre
organizacie ktoré maju sklisenosti v oblasti projektového manazmentu. Spada do kategorie
modelov zrelosti projektového manazmentu.

Opiera sa o tri oblasti:

e Znalosti (knowlage) — poskytuje know how, ktoré mozno pouzit’ a ucit’ sa z neho.

e Hodnotenie (assessment) — predklad4 nastroje na meranie zrelosti organizacie.

e ZlepSovanie (improvement) — doraz na neustéale zlepSovanie riadiacich procesov

v projektovom manazmente.

1 DOLEZAL, J.- LACKO, B. - M"ACHAL, P. 2009. Projektovy manazment podle IPMA. Praha: Grada,
2009. 512s. ISBN. 978-80-247-2848-3, 5.26
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Zameriava sa na vyspelost’ organizacie. Napomaha podniku eliminovat’ priepast’ medzi
stratégiou ajej implementiciou. Podnikom pomdha pri vybere vhodného projektu
a poskytuje nastroje na zabezpeenie uspesnosti projektov. %>

Six Sigma 2 sa objavila v osemdesiatych rokoch v spolocnosti Motorola. Najskor bola
uplatiiovana len vo vyrobe avSak Casom sa priSlo na to, ze dokaze Setrit’ prostriedky aj
v administrative a obchodnych procesoch. predstavuje metodiku zvySovania efektivnosti v
organizacii. Metodika bola prijatd nie len v obci Specialistov ale prijali ju aj vrcholové
vedenia velkych firiem vo svete ako napriklad Lenovo, General Electric, Motorola,
Honeywell. PouZivana aj na zlepSovanie sluzieb v bankovom sektore alebo nemocniciach.
S podobne zameranymi metodikami z minulosti m& mnozstvo spolo¢nych znakov, avSak
predstavuje aj novy pristup k Standardizacii postupu projektov, predstavuje prinos pre
zlepSenia a merania prinosov. Six sigma teda predstavuje:

e . Spdsob merania kvality, ktory umoZznuje porovnavat rdzne procesy (podla

dosiahnutej irovne SIGMA — premenlivosti procesu).

e Projektovo orientovani metodiku rieSenia problémov s vyuZzitim Statistickych

nastrojov.

e Systém zlepSovanie kvality zamerany na zniZenie poctu chyb a ich udrzanie na

nizkej hodnote.

e Filozofiu a manazérsku stratégiu zamerant na spokojnost’ zakaznika

a rozhodovanie zaloZené na overenych datach. %

Six Sigma je rozdelena do Siestich urovni podl'a pravdepodobnosti s akou sa v procese

vyskytne chyba. NajvysSia uroven predstavuje najmensiu pravdepodobnost’ vyskytu chyby,

pric¢om najniz$ia urovein predstavuje najvacsiu chybovost'.

Obr. ¢. 5: Uroveri SIGMA a pravdepodobnost vyskytu chyby na milién prileZitosti

Pravdepodobnost’ chyby

SiGMA DPMO . |————— Poziadavky zikaznika
3 66 800
_ - __——— Premenlivost' procesu
6 34 /f. — Nesplnené poZiadavky
w pri premenlivosti 3 SIGMA
& 3 SIGMA i

Zdroj: http://www.sixsigma.sk/uvod.htm

% http://www.mira-vlach.cz/opm3-definice
% http://www.sixsigma.sk/uvod.htm
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Metodda teda pocita s odchylkami, ktoré mozu sposobit’ chyby produktu. Vzniknuté
chyby nasledne stoje Cas aj peniaze. Odchylky je mozné eliminovat’ alebo zmenSovat’
pomocou metddy DOE prostrednictvom identifikacie odchylky a odstranenia jej priciny.
Prostrednictvom S$tandardizdcie sa zmen$i premenlivost procesov azmen$i pocet

takzvanych nepodarkov alebo pripadnych oprav.

Tabulka ¢.1: Porovnanie metodik projektového riadenia

Porovnanie najvyznamnejsich metodik/Standardov projektového riadenia
pricez | PMLPMBOK | s 1ce Kriticka ret'az
Guide
. len pre riadenie &asu a

Procesny model + + - 2drciov

len
Definicie roli a zodpovednost + + projektovy +

manazér

e ) len pre riadenie Sasu a
Mastroje a techniky + + - zdrojov
Osnovy/Sabldny dokumentov + - -
Interpersondlne a makke N N
zrufnosti
Certifikacny systém
odbormnikov na projektove + + + +
riadenie
Akreditdcia Skoliacich
materilov * * ) *
Akreditdcia trénerov + - - +
Akreditdcia tréningovych . N i
organizaci
Pocet certifikovanych viac ako viac ako cca ey ;
odbornkov na svete 400 000 | 400 000 100 000 radovo stovky
+ obsahuje - neobsahuje

Zdroj: http://www.potifob.sk/ [cit. 20-3-2012]
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2. Ciel prace

Spolo¢nosti dnesnej doby musia velmi rychlo reagovat’ na prebiehajuce zmeny
1nové prilezitosti. Je potrebné v o najkratSom Case priniest’ rieSenia ktoré firmam
zabezpecia naplnenie podnikovej stratégie a dosiahnutie cielov ktoré si stanovili. Jednou
z moznosti ako riesit’ vel'ké mnozstvo tloh so zachovanim urcitej postupnosti je vyuzitie
projektového manazmentu. Cielom diplomovej prace je analyzovat Uroven vyuZitia
projektového manazmentu v stratégii spolocnosti Lenovo anavrhnit moznosti jeho
efektivnejSiecho vyuzitia, sustredit a analyzovat poznatky =z oblasti projektového
manazmentu v teoretickej a praktickej rovine. Teoria projektového manazmentu je
spracovana na zaklade akademickych publikacii, odbornych sprav, ¢lankov, dostupne;j
vedeckej a akademickej literatiry. Pre analyzu praktickej urovne projektového
manazmentu nam posluZzi uz zrealizovany projekt ktory bol zamerany na upevnenie pozicie
spolo¢nosti na trhu osobnych pocitacov. Spolo¢nost’ na danom trhu preferuje stratégiu
nakladového vodcovstva. Navrhovu ¢ast’ sme spracovali na zaklade dotaznika a riadenych
rozhovorov.

Ciastkové ciele:

e Definovanie teoretickych predpokladov projektového manazmentu a podnikovych
stratégii.

e (Charakteristika projektového manazmentu a metdody Six Sigma v spolo¢nosti
Lenovo.

e (Charakteristika podnikovych stratégii v spolo¢nosti Lenovo.

e Analyza projektu v spolo¢nosti Lenovo realizovaného metédou Six Sigma
prostrednictvom informacii z vnutropodnikovych materidlov, dotaznika a riadenych
rozhovorov.

e Navrhy na zlepSenie slabych stranok projektového manaZmentu a metody Six

Sigma v prostredi spolo¢nosti Lenovo.
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3. Metodika a metody skumania

Metoda predstavuje pristup alebo sposob, ktorym sa od vychodiska dospeje
k uré¢itétmu vysledku. Metodika je uz§i pojem a predstavuje sposob vykladu SirSieho
komplexu problémov. V diplomovej praci metodika predstavuje vyklad obsahu, rozdelenie
préace do kapitol alebo sposob ziskavania a spracovania informécii, materialov.

Predmetom sktimania diplomovej prace bol projekt spolo¢nosti Lenovo realizovany
na podporu stratégie nakladového vodcu, ktort spolo¢nost’ presadzuje v oblasti predaja
osobnych pocitacov. Projektovy tim spolo¢nosti realizoval projekt prostrednictvom metddy
Six sigma. Metoda Six Sigma sa vyuziva na spracovanie projektov vo vyrobe, pri uprave
procesov, v administrative a podobne.

Diplomovu pracu mozno rozdelit’ do troch za sebou nadvézujlcich faz. Prva faza
predstavovala zber arozbor materidlov potrebnych na ziskania informécii pouzitych
v diplomovej préaci. Prvi fazu teda mozno definovat’ ako fazu pripravy. V druhej fdze sme
z vybranych materidlov a informacii vytvorili uceleny text. Druhu fadzu povazujeme za
hlavna fazu diplomovej prace, obsahovala analyzu projektového manazmentu
v spolo¢nosti Lenovo ako ja analyzu projektu na znizenie nékladov na reklamacie
osobnych pocitacov ktory vznikol za ucelom podpory podnikove;j stratégie nakladového
vodcu. Zavere¢na fdza obsahuje rozpoznané nedostatky v projektovom manaZzmente
podniku ako aj nedostatky v oblasti metody Six Sigma ktoré mohli sposobit’ neuspech
projektu a zapri¢init’ ur¢ité ohrozenie stratégie podniku.

Pri spracovani diplomovej prace sme pouZzili metédy réznych druhov ako:
e Metody vSeobecného charakteru zastipené prostrednictvom analyzy
a syntézy, indukcia a dedukcie. Metdda analyzy je pouZivana pri rozkladoch
zlozitych skuto¢nosti alebo javov na zaklade ktorého je mozZné lepSie
pochopit’ skiimant oblast. Syntéza je presnym opakom analyzy, ide
o spajanie samostatnych cCasti do jedného celku. Metody indukcie
a dedukcie sa tiez odliSuju, st podobne ako metddy analyzy a syntézy
opacného charakteru. Kym metéda indukcie zovSeobectiuje, teda vytvara
z jednotlivych faktov urcité tvrdenie, tak dedukcia posobi presne opacne.
Ulohou dedukcie je previest' vieobecné vyroky na vyroky konkrétneho

charakteru.
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e  Metddy porovnania - komparacie boli pouzité v teoretickej Casti diplomove;j
prace kde boli porovnané¢ vyhody anevyhody jednotlivych metdd
implementécie projektového manazmentu. Metdda komparacie bola pouzita
aj v samotnom zavere prave pri porovnani cielov stanovenych pred pisanim
diplomovej prace a dosiahnutym stavom na jej konci.

e  Empirické metody si metdody poznania, ktoré vychadzaju zo skusenosti.
Medzi empirické metddy zarad’ujeme metddy pozorovania, metédu merania
a experimentu. Metddy pozorovania a merania st nevyhnutnou sucast'ou
kazdej prace. V diplomovej praci je metdda pozorovania zastipena
prostrednictvom dotaznikového prieskumu na zdklade dotaznika. Dotaznik
bol zamerany na projektovy manazment spolo¢nosti Lenovo a vyplneny
zamestnancami projektového timu. Dotaznik obsahoval dva typy otdzok:

e uzatvorené otazky- sluzia na presne vymedzené odpovede, ktoré
su jasne stanovené a pracovnik moze oznacit’ len jednu odpoved..
e otvorené otazky- pracovnik nemal stanovené odpovede, ale sam
sa vyjadril k otazke, pricom neboli stanovené Ziadne obmedzenia.
Vhodne zvolené metody a postupy nés priviedli ki koneénému vysledku. Pri tvorbe
prace sme sa snazili objektivne podat’ a zhodnotit’ ziskané informaécie.

Informacie na zéklade ktorych sme predstavili tému prace, vykonali skiimanie
a nasledné zhodnotenie pochédzali s internych alebo externych zdrojov. Interné zdroje boli
zastupené¢ v podobe vnutropodnikovych podkladov ako napriklad prezentacie
rozoberané¢ho projektu, rozne druhy evidencii, tabul’ky zhodnotenia projektov, vyroc¢nej
spravy apodobne. Z externych zdrojov sme prevazne Cerpali v prvej Casti prace teda
v sicasnom stave rieSenej problematiky unés a v zahrani¢i. Medzi tento druh zdrojov
patria knizné publikédcie o projektovom manaZmente z nasho a zahrani¢ného prostredia,

Casopisecka literatura, internetové zdroje.
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4. Vysledky prace

V tejto Casti diplomovej prace budeme skiimat’ priebeh projektu spracovaného na
zaklade metodoldgie Six Sigma v spolocnosti Lenovo. Cielom bude opisat’ priebeh
projektu, ktory bol realizovany v spolo¢nosti a priamo vplyval na podnikova stratégiu
nakladového vodcu, ktort spolocnost’ uplatituje v oblasti IBM osobnych pocitacov.
Budeme vychadzat’ z internych podkladov spolo¢nosti Lenovo vytvorenych pre potreby
realizacie projektu. Prostrednictvom metddy riadenych rozhovorov a dotaznika ziskame
dolezité¢ informdacie o spolocnosti, jej podnikovej stratégii, projektovom manazmente
a jeho fungovani. V neposlednom rade vyuzijeme pri ziskavani informacii vyro¢na spravu

podniku ktord ndm poskytne prehl'ad o stratégiach spolo¢nosti Lenovo.

4.1. Charakteristika spolo¢nosti Lenovo

Spolocnost” Lenovo bola zalozena v roku 1984 pod nazvom Legend Computer.
Podnik bol vytvoreny na zéklade spojenia sukromného a Statneho kapitalu. Spociatku sa
spolocnost’ zaoberala len predajom pocitacov. Po nazbierani dostatku sklsenosti sa
Legrand pustila do vyroby vlastnych pocitacov. Akviziciou so spolocnostou IBM ktora
bolo dokoncenad vroku 2005 sa firma stala tretim najva¢Sim vyrobcom osobnych
po¢itadov na svete. Spustila tak vlnu expanzie mimo tizemia Ciny. V roku 2011 firma
uskutocnila akviziciu s nemeckou spolo¢nostou Medion, prostrednictvom ktorej ziskala
dolezité distribucné siete v Nemecku potrebné pre expandovanie do Eurdpy. V sucasnej
dobe sa jej celkovy pocet zamestnancov pohybuje na urovni 26 000. Spolo¢nost’ posobi
v 160 krajindch po celom svete. Podnikanie je postavené na produktovych inovaciach,
vysokej efektivite dodavatel'ského retazca asilnej strategickej exekutive. Lenovo tvori
IBM divizia osobnych pocitacov, vyvojové centra, tovarne, spolahlivé trhy, vysoka
kvalita, bezpe¢né a 'ahko pouziteI'né technologicky vyspelé produkty a sluzby.

Produktové linie obsahuju legendarnu Think sériu komerénych pocitacov ako aj
Idea sériu osobnych pocitacov taktieZ servery, pracovné stanice, modemy, mobily.
Vyskumné centra sa nachadzaju v Yamote, Pekingu, Sanghaji, Shenzene a v Severnej

Karoline v U.S.A..7’

?7 Spracovane podla internych materialov spolo&nosti
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Na Slovensku zamestnava 700 zamestnancov pri¢om v Bratislave sa nachadza aj
projektovy tim ktory sa zaoberd rieSenim projektov rézneho charakteru. Spoloc¢nost’ je

zaregistrovand ako spoloc¢nost’ s ru¢enim obmedzenim.

4.1.1 Charakteristika podnikovej stratégie spolocnosti Lenovo

Firma Lenovo pdsobi na celom svete. Za kratky Cas sa presadila nie len na
domacom trhu v Cine ale aj na trhu v Amerike alebo Eurdpe. V stiéasnom obdobi je na
trhu etablovana. V domacej Cine jej patri 30 % podielu na trhu s IT. Na Eurdpskom trhu
ma Lenovo za ciel’ stale rast. Z globalneho hl'adiska sa firma netaji tym, ze sa koncom
roka 2012 chce stat’ jednotkou v oblasti IT na svete. Zo spomenutych skutocnosti vyplyva
aj podnikova stratégia ktorou sa podnik riadi. Prizna¢né je rastova podnikova stratégia.
Spolo¢nost’ musi zabezpecit' riadenie Sirokého portfélia produktov a sluzieb ktoré ponuka.
Riadenie portfolia sa odliSuje nie len geograficky ale aj pristupom k samotnému riadeniu.
Firma sa riadi troma stratégiami:

e Stratégiou ,,protect“(chranit’) — tuto stratégiu uplatiiuje najma na trhu v Cine, kde
zdkaznici uz dlho poznaju produkty. Ide o upeviiovanie pozicie lidra na trhu
a zvySenie profitability. Na jej domacom trhu dodava svoje produkty globalnym
firmam ktoré v Cine pdsobia ako aj koncovym uzivatel'om.

e Stratégiou ,,attack*“(utocit’) - stratégia Gtoci na globalny trh, aby zlepsila postavenie
firmy v Amerike, kde si eSte stdle musi budovat’ doveru u zdkaznika atym si
zabezpecit’ zvacSovanie podielu na americkom trhu. Lenovo investuje do novych
technologii, inovdcii, presadzuje nové idei, jednoducho mysli inak. Na zaklade
investovania do inovécii chce na americkom trhu zvysit' profitabilitu. Zamerat’ sa
viac na bezného zakaznika pretoZze v tejto oblasti zaostdva. Primérne sa zameriava
na hlavné produkty spolo¢nosti. **

e Stratégia nakladového vodcu- ide o stratégiu ktort spolocnost’ pouziva v oblasti
vyroby a predaja osobnych PC. Tento trh je vysoko konkurenény a inovacie su tak
povediac na dennom poriadku, preto sa da konkurovat’ hlavne niz§imi nakladmi
ako dosiahne konkurencia a na zaklade nizkych nakladov tvorit’ zisk.

Pocas celého pdsobenia spolocnosti je pre jej charakter prenikania na trhy

prizna¢na akvizicia. V roku 2005 sa uskutocnila akvizicia s dovtedaj$im gigantov v oblasti

% Spracované podla: internych materidlov spolo¢nosti. Vyroéna sprava spolo¢nosti Lenovo Group Limited
2010/2011. Skladovy kod zlozky: 992
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pocitacov a to zo spolo¢nost'ou IBM. Lenovo si tak zabezpecilo zvySenie kvality vyrobkov
ako aj nové distribuéné cesty v U.S.A.. Dalsia velmi vyznamna akvizicia sa uskutoénila
v Eurépe na nemeckom trhu. Spolo¢nost’ Lenovo odkupila 36,6 % akcii nemeckého
velkoobchodu s elektronikou Medion. Tym ziskala distribu¢né cesty pre svoje produkty aj
v Eur6pe. Na dosiahnutie liderstva v inovéaciach Lenovo pouziva urcité zasady ktoré su:

e Mysli prémiovo

e Maj kreativne myslienky

e Objavuj nové podnikania

e Bud Efektivny v inovaciach

Skibenie jednotlivych stratégii a zdsad ktorymi sa firma riadi jej zabezpe&uje rychli
rast na trhoch na ktorych nie je az tak znama ako jej konkurencia. Dokazuje vSak, ze jej
vyrobky maju vysoku kvalitu a uzitocnost, ¢oho dokazom je rast zisku spolocnosti
medzirocne o viac ako 130 %. Lenovo ma vyborne nastavenli podnikovu stratégiu a aj
ostatné stratégie ktoré sa od nej odvijaju. Na ich zdklade dosahuje vicsie zisky a upeviuje

si postavenie na trhu.

4.1.2 Charakteristika projektového manazmentu v spolocnosti Lenovo

Projekty spolocnosti Lenovo s rézneho druhu, velkosti, narocnosti. Spolo¢nost’
ma 5 hlavnych projektovych timov po celom svete. Ich komunikacia prebieha formou
video konferencii, e-mailom, telefonicky, pripadne osobnymi stretnutiami. Projektovy tim
posobiaci v Bratislave ma 14 ¢lenov. V sGasnosti vSak firma prechadza na
centralizovanej$i model riadenia projektov. To znamend, Ze projektovy tim v Bratislave
bude mat’ na starosti projekty realizované v oblasti Afriky, Eurdpy, blizkeho vychodu

a Ruska. Z tohto dovodu sa tim rozrastie o d’alsich ¢lenov napriklad z Ciny.

ZlozitejSie projekty st realizované vylucne projektovym timom. Menej zloZité
projekty maju na starosti aj zamestnanci, ktory nie st stdlou sucast'ou projektového timu
ale maju zaujem pracovat’ na mensich projektoch, pripadne su im pridelené. Pretoze
spolocnost Lenovo ma po svete viacero projektovych timov, vnikol pre potreby
spolo¢nosti navod takzvany ,,playbook® ktory zahiiia postup ako pristupovat’ k riadeniu

projektov. Vytvorenie navodu bolo potrebné pre zjednotenie riadenia projektov
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a zosuladenie jednotlivych faz. Spoloc¢nost’ zrealizovala za posledné 3 roky okolo 120

projektov. Pri naro¢nych projektoch je pouzitd metodoldgia Six Sigma.

Playbook

Navod ktory spolo¢nost pouziva pomédha kombinovat projektovy manazment

a metodologiu Lean Six Sigma a zabezpecuje, Ze projekty su ti€innejsie a efektivnejsie.

Je adresovany:

Projektovym manazérom

Clenom projektového timu
Uzivatel'om metodolégie PMO
Uzivatel'om LSS(Lean Six Sigma)

Playbook- vystupy

Ponuka definiciu Zivotného cyklu projektu tym, Ze v¢leni aspekty PMI a Lean Six

Sigma (LSS), metodiky, ktora bude pomahat’ projektovym manazérom vyuzit’ to najlepsie

z oboch. Projektovy manazment v spolo¢nosti Lenovo rozdel'uje procesy do 5 faz:

1)
2)

3)
4)

5)

Iniciacia- ide o schvalenie projektu alebo fazy ako sucast’ rozsahu konania
Pldnovanie- vymedzenie a spresnenie cielov a vyber najlepSej alternativy ktora
zabezpeci dosiahnutie ciel'ov

Realizacia- koordinacia 'udi a d’alSich zdrojov na realizaciu planu.

Monitorovanie a kontrola- zabezpecit' aby ciele boli usmerfiované pomocou
monitorovania a merania pokroku, pravidelne identifikovat’ odchylky od planu tak,
aby napravné opatrenia mohli byt’ v pripade potreby vcas prijaté

Ukoncenie- formovat’ prijatie projektu alebo fazy a uvedenie projektu do riadneho

konca.
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Obr.¢. 6: Fazy projektu

Iniciacia

Planovanie

Ukoncenie

Monitorovanie

Realizacia
a kontrola

Zdroj: vlastné spracovanie

Sprava o projekte zahfna:
e Stanovenie poziadaviek
e Riesenie potrieb
e Obavy a ocakavania zucastnenych stran
e Ako je projekt naplanovany a vykonany
e Vyvazenie konkuren¢nych projektov- obmedzenia

e Ale aj rozsah, zdroje, riziko

Vzt'ahy medzi tymito faktormi su také, Ze ak sa jeden faktor zmeni, najmenej jeden
dalsi faktor by mohol byt’ postihnuty. Napriklad, ak plan je skrateny, Casto sa rozpocet
musi zvysit' a pridat’ d’al§ie zdroje na dokoncenie rovnakého mnozstva prace za kratSiu
dobu.

Na zéklade rozhovorov s lidrami projektového manaZmentu v spolo¢nosti Lenovo
a LSS konzultantmi boli uréené nasledovné vlastnosti ktoré napoméhajii rozhodovaniu
kedy pouzit’ LSS alebo riadenie projektovych zru¢nosti. Tieto vlastnosti sa sustred’'uju na
vyssiu uroven riadenia projektu alebo LSS aplikacie.

Pre rozhodnutie ktort metddu pouzit’, projektovy tim najskdr musi zhodnotit’ tri hlavné

charakteristiky:
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1) Zlozitost ulohy
e Velkost projektu
e Pocet Cinnosti a ich vzajomnych zévislosti
e Rozpocet
e Rizika
e Pocet ¢lenov timu
e Organy organizécie
2) Jedine¢nost tlohy

3) Hlavné priciny a spravne rieSenie

Navod upozornuje, ze predmetom nie je posudzovat’ ktora metdda je lepSia ale chce
poukizat’ na to kedy je vhodné pouzit' ti ¢i oni metddu apouzivat' ich efektivne
v spravnych fazach projektu kde jedna metodoldgia modze podporovat’ druht.

Tieto vlastnosti by mali pomoct’ pochopit’ kedy je potreba vyssej irovne LSS alebo vysSej

urovne riadenia projektov.

Synergicky efekt pouzitia projektového manaZmentu a LSS
Fazy zivotného cyklu LSS a PM sa vzajomne dopliiaji. Tato skutoénost moze
priniest’ zmétok projektovym manazérom ohl'adom toho kedy pouzit’ ktory pristup a ¢i sa
maju pouzivat' spolo¢ne. NizSie uvedené grafy poskytuji  moZnosti projektovym
manazérom ako vyuZit' obe metddy v projektoch.. Jadro diagramu LSS sa zameriava na
hodnoty pre zédkaznika:
e zlepSenie Casu
e ndakladov
e kvality
Toto zameranie sa vykonava pomocou DMAIC procesov. Tato praca v diagrame sa
deje v SirSom ramci projektového riadenia. Ramec projektového manazmentu
zabezpecuje, Ze rozsah, plan, naklady, kvalita, 'udské zdroje, komunikécia, riziko zakaziek

sa ucinne podari previest’ projekt do ciela.
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Obr.¢.7:Mapa synergii projektového manazmentu a LSS(Lien Six Sigma)

HUMAN RESOURCES

RISK
1500

SCOPE

Zdroj: interné materialy spolo¢nosti. The Playbook , Project managemant- Lien Six Sigma

V iniciacnej faze projektu navod odporuca vyuzit' synergie PM a LSS , ked’ze sa
zvySuje zloZzitost a znalost' zékladnych pri¢in ahladina rieSeni je nizka. Projektové
riadenie sa odporuca pouzit’ na zlepSenie metodiky LSS, ak rieSenie je komplexné.

Mnohi veduci projektov v Lenove, ktori pouzivaji PM a LSS v projektoch,
vnimaju hodnotu PM a LSS pomocou synergii, v nasledujucich oblastiach:

e LSS sa zameriava na pochopenie a perfektne hodnoty s nulovym odpadom k
zékaznikom.
e Jeto vyjadrend uctovna matica ndkladov, kvality a ¢asu. Vyrobok / sluzba dodany

zékaznikom v pozadovanej kvalite, Case, s prijatelnou cenou (priamo suvisiace s

nakladmi).
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e LSS zapojenie zlepSuje vSetky charakteristiky uctovnej matice naraz, prindsa

konkuren¢nu vyhodu pri udrzate'nom raste ziskovosti.

Obr.¢.8: Zamerania Lien Six Sigma

Kvalita

Lss zamerana
na hodnoty
zakaznika a

nulovy odpad

Naklady

Zdroj: vlastné spracovanie
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4.1.3 Pripadova Studia - znizenie nakladov z reklamdcii v spolocnosti

Lenovo

Spolo¢nost’ Lenovo pdsobi na globalnom trhu osobnych pocitacov, preto musi
vyhl'adavat’ stale nové moznosti zlepSovania vo vnutri spolocnosti aj mimo nej. Projektovy
tim spolo¢nosti Lenovo odhalil podnikatel'sku prilezitost prostrednictvom zniZenia
nakladov na reklamdacie a opravy plastovych a mechanickych cCasti svojich produktov. ISlo
o produktovii radu osobnych pocitatov na ktorych bola identifikovana vel'ka miera
reklamécii na plastové a mechanické casti. Spolocnost’ zistila, Ze systém a procesy na
rozpoznavanie opodstatnenia reklamacii si nespravne nastavené. Pracujii s nizkou
efektivitou. Cielom projektu bolo zniZenie ndkladov na reklamacie plastovych
a mechanickych cCasti osobnych pocitacov o 15% oproti povodnému stavu. Projekt bol
realizovany v tisekoch IBM call centra a ASP (autorizovany dodévatelia) kandla. Tieto
dve oblasti spracovavaji poziadavky na reklamdacie od zdkaznikov ako prvé, pricom
procesna medzera anedostatony systém kontroly spolu snizkou kvalifikaciu
zamestnancov viedli k vysokému objem reklamdcii plastovych a mechanickych casti
osobnych pocitacov. Spolo¢nost’ Lenovo ma v oblasti osobnych pocitacov jasne stanovent
stratégiu nakladového vodcu. Z tohto dovodu sa spolo€nost’ rozhodla realizovat’ projekt na
znizenie reklamacii prostrednictvom ¢oho chce dosiahnut’ zniZenie nakladov na reklamacie
plastovych amechanickych &asti osobnych pocitatov. Casovy ramec projektu bol
naplanovany na  prelom rokov 2010/2011. V nasledujucej kapitole si rozoberieme
spominany projekt. Informacie o projekte sme ziskali z vnatropodnikovych materidlov
a riadenych rozhovorov s pracovnikmi projektového timu.

Cely projekt bol realizovany prostrednictvom metody Six Sigma, ktort spolo¢nost’
vyuZiva pri spracovani vicSich a zlozitejSich projektov. Six Sigma vyuZiva zékladny

projektovy toku DMAIC. Zahiiia v sebe 5 faz:

e Definovat’ (define)

e Merat’ (measure)

e Analyzovat’ (analyze)
e ZlepSovat (improve)

e Riadit’ (control)
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1) Faza definovania (define)
Prva faza vsebe zahfna definovanie hlavného problému a cielov, ocakévané
benefity, oblast’” projektu, tabulku meratelnosti Gspechu, Casovy plan projektu, analyzu
objemu reklamacii, predstavenie projektového timu, ocakévania zdkaznikov, metddu

SIPOC, pléan procesov IBM a ASP, mapu pridu hodndt a komunikaény plan.

Problém

Bola uznana a identifikovana procesna medzera v oblasti plastovych
a mechanickych dielov (MA) — nepritomnost’ adekvatnych kontrolnych mechanizmov na
presadenie limitovanych zaruk pre plastové a mechanické nahradné diely. Cielom je
znizenie zaru¢nych nakladov na plastové a mechanické casti (MA) vybranych produktov.
Identifikované signifikantné kontrolné mechanizmy v oblasti plastovych a mechanickych
dielov pre zadkaznikov bez ochrany proti nepredvidatelnym porucham (ADP/TPP).
Regionalne obmeny ukazuji rozdielne aplikacie limitovanych zaruk. Ziadna kontrola
nahradnych dielov prostrednictvom IBM / ASP potrebna pre objednanie akejkol'vek Casti

zaruéného servisu.

Ciele

Analyza dat odhalila prileZitost’ v oblasti mechanickych montazi (IBM a AWSP).
Projektované odhadované uspory su kvantifikované na arovni 600 000 USD/rok (-
15%), IBM a ASP kandl. Implementacia kontrolnych mechanizmov do oblasti MA - cez
IBM Call centrum a ASP kanal. Implementovanie kontrolnych mechanizmov
umoziujucich lepsie kontroly poriich mechanickych montazi pre notebooky. Ziadosti pre
opravy mechanickych montazi st klasifikované ako ,,Zdkaznikom spdsobené poruchy*
(CID) a viac nekryt¢ a nenahradené zarukami, ale namiesto toho spracované ako
zuctovatel'né opravy. Cielom je zniZenie zarucnych ndkladov na plastové a mechanické

Casti (MA) vybranych produktov.

Ocakavané benefity
Redukcia zaruénych ¢iastkovych nékladov cez zniZenie objemu $kod v oblasti
plastovych a mechanickych ¢asti (MA) osobnych pocitatov(cez IBM podporu a Lenovo

servisnych partnerov).
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Oblast’ projektu

Tabul'ka zobrazuje oblasti na ktoré je projekt zamerany ako su pracoviskd prvého

kontaktu so zdkaznikmi IBM call centrum a ASP kanal , krajiny v ktorych Lenovo predava

osobné pocitace, produktova linia notebookov a samozrejme mechanické/plastové diely

pouzivané vo vyc¢lenenych produktoch. Definuje oblasti ktoré do projektu nespadaji ako su

produkty kryté ochranou proti nepredvidatelnym poruchdm, d’alsie produkty spolo¢nosti.

Tabulka ¢. 2: Oblast projektu

Projektova oblast’
+ 1BM Call Centrum a AWSP Kanal
+ Nade krajiny
+ Produktovd linia notebookav
+ |dentifikované mechanické a plastove diely

+ Stroje kryté ochranou proti nepredvidatelnym
porucham (ADP/TPR). zname kvalitativne wysledky

« Daldie Lenovo produkty

Zdroj: spracované podla internych materialov spolo¢nosti

Meratel’nost’ uspechu

Zobrazuje nam ciel ktory si spolocnost’ stanovila. Na zdklade ciela bude

posudzovat’ ¢i dosiahnuté hodnoty zodpovedaju planovanych hodnotam. V tabulke je

zobrazeny objem reklamacii, naklady na reklamacie za IBM aj ASP.

Tabulka ¢.3:Meratelnost uispechu

MeratePnost’ uspechu
Metrické == ~ L7
jednotky LIRS = Zlepsenia
IBEM Call Centrum
MA Objem 1100/ mo 960/ mo -15%
ASP Kanal MA
Objem 450/ mo 390/ mo -15%
'[ﬁ';‘D“;“‘ Naklady $3.08M/p.a. $2.60M/p.a. 5%
‘[“USED’;““‘ Naklady $0.82M/p.a. $0.70M/p.a. 15 %
Celkové MA
Naklady =
P;jjm‘;;vé’ $3.90M/ p.a. $3.30M/p.a. £ 0.6 Miyr
uspory

Zdroj: spracované podl'a internych materialov spolo¢nosti
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Casovy plan projektu

Jednotlivé fazy projektu st zhrnuté v ¢asovom plane. Casovy plan urcuje kedy
zaCinaju a koncia jednotlivé fazy teda vyclenuje ¢asovy usek pocas ktorého dana faza
prebieha. Zobrazuje klicové aktivity ktoré treba pocas faz vykonat. KItcové aktivity

predstavuju dolezité aktivity ktoré treba vo vymedzenom ¢asovom tseku vykonat'.

Tabulka ¢. 4:Casovy plan projektu

Casovy plan projektu

Zaciatok Koniec KFicéové aktivity

05/2010 |+ Predtsavenie iniciativy, odhalovanie
a mapovanie sicasnych
procesov(IBMIAWSE)

Projektovy manaZment

Cefinovanie | 04/2010

- Zbieranie historickych dat
Systém meratelnosti
Zakladné nastavenie

Meratefnost | 05/2010 | 07/2010

- Analyza procesov a dat
Analyza 07/2010 | 08/2010 |- Navrh riedenia, procesy zmien
dizajnu

= Plan rozvoja a implementdcia
ZlepSenie | 08/2010 | 01/2011 Easového ramca
- Ocenovanie rizik a ich zniZovanie

+ Monitorovanie rozmiestnenia a dat
Riadenie 09/2010 | 02/2011 |- Potwrdzovanie odhadovanych
nakladowych Uspor

- Zdielanie a vyuZivanie skusenosti,
Zdielanie 03/2011 | 05/20M1 investovanie finanénych
prostriedkav

Zdroj: spracovanie podl'a internych materialov spolo¢nosti

Analyza objemu reklamacii

Pri analyze objemu reklamacii ide o rozbor poctu reklamécii v si¢asnom stave, ciel
ktory sa ma dosiahnut’ pomocou zavedenia zmien v oboch kandloch teda IBM call centre
ale aj ASP kanali pocas sledovaného obdobia. Objem reklamécii mé podrla ciel’a klesnut
0 15%.. Graf prehl'adne zobrazuje hodnoty zaznamenané v tabulke od oktobra 2009 po

april 2010 vid’ priloha €. 2.
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Graf'¢. 1:0Objem reklamacii IBM call centrum a ASP kanal

Objem reklamacii

1400 +

1200

1000

800 M IBM - stcasnot

600 W IBM - ciel

400 [ ASP - sti¢asnost

200 W ASP - ciel

Zdroj: vlastné spracovanie

Projektovy tim
Jednym z predpokladov uspesného projektu je spravne zlozenie projektového timu.

Preto boli medzi ¢lenov timu prizvany aj predstavitelia ASP kandla. V danom projekte je
projektovy tim v zloZeni:

e Projektovy lider

e Sponzor projektu:

e Mentor projektu:

e Produktovy sponzor:

¢ Financny poradca:

e Clenovia projektového timu:

e Manazér ASP kanala

Analyzator dat *°

Ocakavania zakaznikov
e zdkaznik: kone¢ny uzivatelia - o¢akavanie: rychle rozhodnutia o oprave produktov.

e zdkaznik: Lenovo - o¢akdvanie: redukované zaru¢né néklady.

%% Spracované podla internych dokumentov spoloénosti Lenovo LSS BB Project.
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Sipoc

Predstavuje vSeobecnii mapu procesu. Chronologicky zobrazuje najvyznamnejsie
udalosti, operacie v procese. Dava zjednoduSeny pohl'ad na celkovy proces a pomaha ho
objasnit’ l'udom vo vnutri podniku aj mimo neho. Mapuje procesy ktoré maju najviac
prilezitosti na zlepSenie, trvaji dlhsi Casovy usek, priamo vplyvaju na zdkaznika, st
charakterizované ako problémové, si naro¢né na material. vyhodou je, Ze mapa zachytava
zékaznikov ale aj doddvatel'ov. Je vhodna na ohranicenie rieSenej problematiky. Prehl'adne

zobrazuje okrem dodavatel'ov a zédkaznikov aj vstupy, procesy a vystupy.

Obr. ¢.9:SIPOC

S P O C

Dodavatel
(Supplier)

IBM Centrum prvého
kontaktu (oddelenie
marketingu, predaja a
sluZieb zakaznikom)

Sklad

ASP

Kone&ny pouZivatel

Ziadajuci opravy
plastovych Castia
mechanickych
montazi

UEtovneé data (1BM)
SAP ASP data v
oblasti reklamacii
Objednavka
nahrdnych dielov
Zmluva o
poskytovani sluZieb

Proces
(Process)

Ziadost o opravy
aplikovana na
plastové Castia
mechanické montaze

Qdhalovanie poruch

Pinenie objednavok

Nahrada suciastok
Vykonavanie oprav
Financovanie

Qdstrariovanie
poruch

Vystup
(Output)

Zakaznici dostavajd
opravené M/C

MA redukcia objemu
porich

MAredukcia
suciastok

Redukcia zarucnych
nakladov

Lenovo dostava
spravu o vyuctovani
(1BM)

Lenove generuje

po&et reklaméacii zo
SAPu

Zakaznik
(Customer)

Kone&ny pouZivatel
Lenovo

Zdroj: interné materialy spolo¢nosti

Plan procesov IBM

Predstavuje priebeh procesov v postupnom slede ktoré vychadzaju od zakaznika
prechadzaju IBM call centrom az do skladu. Procesy su rozdelené do troch oblasti. Chybny
proces bol identifikovany medzi Siestou asiedmou fazou procesu. Teda v oblasti
vyhodnotenia reklamacie ako neopodstatnenej a uznanim zauctovanej opravy zakaznikom.

Tato medzeru sa pomocou projektu snazi projektovy tim eliminovat’.
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Obr. ¢.10: Plan procesov IBM

1.
Zakaznik

akaznik telefonuje do IBM
z z Call Centra kvoli

oprave M'C
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. BAU -
vnen N .
Optiepiens »  ziétovateina
oprava

ZAruka?

4.
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> _APP?

2vergjnenéna

Tnig tipogh™
IBM VA _
Call A 5. A - |

| Centrum BAU - Pevne stanovené| |

ako nezitovateiné

opravy, nahradené
Zhrukami

Sklad

135,

Afceptije

A

Zakaznik kvotu
> naMA opravy?

7. Akcepije
zakaznik
sludby, ktoré
budi
Jutovateiné?

zakaznickeho sthlasu
so servisnymi
popilaticami za MA
LRAy
»
9.
Zakaznik na
yaciatku sGhlasi
s platenim
vaplatkgv”
A
10. v
Call centrum Zada
sklad o kvoty naMA
opravy

1. v

Sklad urEuje kvoty
naMA opravy

>

PYEn
Zuctovatelne
MA sluzby

Ukonéenie pripadu

alebo vyriedenie

procesu cez CMT

nastroj (len ak sa
poZaduje)

Call Centrum

prijima kvoty zo

skladuaposiels |

ich zikaznikovi

[

Zdroj: interné materialy spolo¢nosti

Plan procesov ASP

Procesnd medzera ndm prehl'adne zobrazuje procesy ktoré prebiehaju v ASP kanaly

smerom od zdkaznika cez ASP kanal az do SAP systému. Miesto kde dochadza ku vzniku

nespravneho rozhodnutia je vyznacené cervenou farbou. Chyba vznikd pri urceni

reklamacie ako opodstatnenej a vybavenim reklamdcie v ramci zaruky. Vid’ priloha ¢ 3.

Mapa prudu hodnot

Mapa prudu hodndt poskytuje celkovy pohlad na rieSeny problém. Znazoriuje

implementaciu napravnych opatreni, nasledok implementacie ktory predstavuje zniZenie

nakladov na reklamacie plastovych amechanickych dielov,

zakaznickej poziadavky na reklamaciu. Urcuje oblast’ ktord je nedostato€ne vyspela a ktora

bude predmetom zlepSenia.

cely proces rieSenia
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Obr. ¢.11: Mapa prudu hodnat

Redukcia Implementacia
nakladov na kontrolnych
nahradné mech_anllznlov Eio
IBM i plastové diely a $89% oblastip vych
mechanické dlelo_va'
montaze cez mechanickych
zniZenie objemu montazi
reklamacii A
Owerenie zaruk (PEW)
IBM & ASP's interné data
Lenovo SAP data ohfadom reklamacii
Lenovo UEtovne déta (1BM)
. . Kontrola IC Overenie | Objednanie . Doruéenie | | Uskutoénenie " . Zarucna oprava
po:?:;;:"ﬂ naroku poriich a nahradnych P?_tvide'nlle nahradnych Dpravy Z[I.IE‘:‘IDVJ&-I'II-E “ dr?lff-m B
el |r)oltyrde‘n|.e dicloy } | iglow plz:isiteolg‘:h uzavreta
\ j

Mg

Zdroj: interné materialy spolo¢nosti

Komunika¢ny plin a analyza zacastnenych stran

Analyza zucastnenych stran jasne vymedzuje jednotlivych Uc€astnikov projektu.

Definuje Groveil ich vplyvu na problémovi oblast’ a su¢asny postoj. Uroveit vplyvu moze

byt vysoka, strednd a nizka.

formu ako komunikécia bude prebiehat’, frekvenciu komunikécie.

Tabulka ¢. 5: Analyza zucastnenych stran a komunikacny plan

Komunika¢ny plan je zamerany na oblasti komunikacie,

Analyza zicastne

E A

Komunikaéna stratégia

Zicastnené strany

Uroven vplyvu a sucasna
pozicia

Co

F2F, email atd’.

Frekvencia

Porozumenie ASF operaciam a

ASP Kanal administrative
ManaZment Wysaoka - Podporna F2F telefdn, email TyZdenne+ (akje potrebné)
AOL Wysoka Alktualizovanie stavu F2F. telefon. email TyZdenne+
Prezentovanie rieSeni a prijimanie]
IEM ManaZment Stredna - Me&inna podpory Telefan, email TyZdenne
IBM Call Centrum
Mizka - Podpoma FPrezentavanie rieseni Telefan, email TyZdenne

IEM Call Centrum Manazer

Porozumenie operaciam Call

(Lenovo) Mizka - Podpoma centra F2F email Na vyZiadanie

Datova analyza Mizka - Podpoma Poskytnutie tétovnych dat F2F. email Ma vyZiadanie
Aktivna komunikacia pri

PO Stredna - Podpoma implementacii projektu F2F. email TyZdenne

Zdroj: interné materialy spolo¢nosti
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2) Faza meranie (measure)

Vo faze merania sa meraju suCasné stavy, aby sa zistila aktualna Groven

procesov. Obsahuje histogram dat a Paretov diagram.

Meranie stucasnej Girovne vykonnosti procesu.

Na zaklade podkladov vznikol Graf. Graf zobrazuje naklady v tisickach dalarov
dosiahnuté v sucasnom stave aj po zniZeni ndkladov o 15% v jednotlivych mesiacoch spolu
zich priemernymi hodnotami. Nakladovéa Struktira je zobrazend samostatne pre IBM
a ASP. Z grafu su nam znadme hodnoty ktoré by mali byt dosiahnuté po zavedeni zmien.

Hodnoty sa nachadzaju v tabul’ke vid’ priloha ¢. 4 a ¢. 5.

Graf ¢. 2: Nakladova Struktura IBM

Nakladova struktura IBM
$300,000
3250,000 _ﬁv" = USD IBM - pred
$200,000 >
$150,000 == USD IBM priemer - pred
$100,000 USD IBM - ocakavania
$50,000
$0 === USD IBM priemer -
09/210|09/210|09/210| 10/11 | 10/11 | 10/11 | 10/11 ocakavania
Okt Nov Dec Jan Feb Mar Apr

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Graf ¢.3:Nakladova struktura ASP

Nakladova struktura ASP
$140000
$120000 ‘\ /\. —4—USDASP - pred
$100000 e —
$80000 - el i o ——=US5D ASP priemer -
pred
$60000 i
USDASP - ofakavania
$40000
320000 —==—U50 ASP priemer -
$0 ocakavania
10/11 10/11 10/11 10/11
len Feh Mar Apr

Zdroj: vlastné spracovanie

Histogram dat

Predstavuje mnozstvo pouzitych dielov v IBM, ASP pocas sledovaného obdobia.
V prostredi IBM uz pred zavedenim napravnych opatreni bol zaznamenany pokles. Po
zavedeni zmien anastavenia procesov nastalo dalSie zniZovanie objemu pouzitia
nahradnych dielov. Situdcia v ASP sa vyvijala opa¢ne. Pred zavedenim zmien objem

pouzitia nahradnych dielov stapal. Od zavedenia zmien zacal rapidne klesat’.

Graf ¢. 4:

Histogram objemu pouzitia MA dielov

1600

1400

1200 //\\/\____\
1000

800

IBM - objem MA dielow

GO0

400 — /\M

200

ASP-objem MA dielov

Zdroj: Vlastné spracovanie

56



Paretov diagram

Pocas realizdcie projektu spolocnost Lenovo predavala svoje produkty v 19
krajinach Eurépy. Paretov diagram vychadza zo zdsad Paretovej analyzy. Je dolezitym
nastrojom manazérskeho rozhodovania, lebo umoziiuje stanovit' priority pri rieSeni
problému s kvalitou tak, aby pri ucelnom vyuziti zdrojov bol dosiahnuty maximalny efekt.
Zobrazuje krajiny ktoré sa na celkovom objeme reklamdcii podielaju jednym a viac
percentami. V grafe je zndzornenych 11 krajin. Dal$ich 8 krajin dosiahlo niz$iu hodnotu
objemu reklamaécii ako jedno percento. Na zéklade udajov z grafu tim ktoré krajiny su na

to najhorsie. Napriklad Nemecko ma najvacsi podiel mnoZstva reklamaécii.

Graf ¢.5x: Pareto diagram ASP

ASP: kvanti@ seE/)OQ - okt10 = Taliansko

2%20

3% N
B Spanielsko

m Svédsko

M Velka Britania

M Francuzsko

1% m Belgicko

Dansko

M Francuzsko

= Nemecko
Norsko
Izrael

Zdroj: Vlastné spracovanie

Paretov diagram IBM ma iné zloZenie ako diagram ASP. Je zrejmé, Ze obsahuje
viac krajin v ktorych pocet reklamdcii presahuje 1% zcelkového poctu reklamaécii.
Zobrazuje 17 krajin. Najvacsi podiel na pocte reklamécii na opat’ Nemecko. Okolo hranice

jedného percenta sa pohybuju krajiny ako Holandsko, Belgicko, Taliansko a Litva.
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Graf'¢. 6: Pareto diagram IBM
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3%

1% 1%

Zdroj: Vlastné spracovanie

3) Faza analyzy (analyze)

Pod danu fazu spadd analyza ,5 whys“, analyza moznych chyb aich

dosledkov(FMEA), pldnovanie experimentu.

Analyza ,,5 whys?“(5 otazok preco)

e Datova analyza poukazuje na vysoké zarucné naklady v oblasti plastovych dielov a
mechanickej montaze. Preco?

e Vysoky objem spotreby P/M casti zachyteny v zaru¢nych datach. Prec¢o?

e Opravy fyzického poskodenia a nahrada stciastok -> nespravne zahrnuté do zaruk.
Preco?

e MnozZstvo reklamacii nespravne identifikovanych ako CID -> slaba aplikacia CID
Standardov. Preco?

e IBM centrum prvého kontaktu alebo Lenovo ASP (Autorizovany poskytovatel

sluzieb) nie vzdy postupuja v sulade s CID politikou. Preco?
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Zisteny nedostatok mechanizmov kontrolujucich CID v Lenove, ktoré zahfiiaj
Standardizované procesy zabezpecujuce:
e climindciu podnikatel'ského rizika
e spravne rozpoznavanie a identifikaciu CID

e posilnenie nélezitych aplikacii v CID politike.

Na zéklade procesu skimania a preverovania boli vytvorené navody a tieto boli
nasledne distribuované k pracovnikom IBM kancelérie prvého kontaktu a do ASP kanéla.
Navody su zamerané na spravnu vymenu plastovych a mechanickych dielov pri opravach.
InStrukcie st komunikované cez IBM call centrum agentom zabezpecujucim spravne
zaSkolenie a vzdelavanie zamestnancov kancelérie prvého kontaktu. Obchodni partneri st
informovani o Lenovo CID politike v oblasti Standardov a zaruk na mechanické a plastové
diely aodporucaju implementovat financné dosledky v procese poruSovania tychto

Standardov.

Analyza moznych chyb a ich dosledkov- FMEA

Analyza moznych chyb aich dosledkov (Failure Mode & Effect Analysis) sa
pouziva na analyzu moznych doévodov zlyhania procesu s cielom ohodnotit’ rizikd spojené
s dovodmi zlyhania a rizikéd spojené s nasledkami zlyhania. FMEA poméha identifikovat’,
analyzovat’ a urCit’ priority moznych dévodov zlyhania. Pomaha identifikovat’ ¢innosti a

>n

opatrenia na prevenciu ich vyskytu. Pouzitim FMEA sa snazime proces urobit’ "odolnym
voéi chybam". FMEA sa vykonava v time, pouZitim brainstormingu. Ulohou FMEA je
vytvorit’ zoznam:

e moznych chyb

e ich moznych dosledkov

e moznych pri¢in vzniku

e (Cinnosti na zabranenie vzniku.

Index RPN urcuje mieru zavaznosti analyzovanej chyby. Vysledkom FMEA je
navrh opatreni na zniZzenie RPN do takej miery, aby sa potencidlna chyba uz nemohla stat’
kritickou pre cely proces. Index vypocitame nasobkom A x B x C. Analyza ukazala, Ze
prvé dve moznosti maji najvacsi index RPN. Boli prijaté ¢innosti na zlepSenie ktoré

vyraznym sposobom zmens§ili potencialne chyby.
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Tabulka ¢. 5: Analyza moznych chyb a dosledkov

Analyza moznych chyb a ich désledkov

A) Zavainost | B)Vyskyt a C) Zistenie a _ Po tiprave
pravdepodobnost pravdepodobnos Lz s
Moiné chyby Désledky chib Hodnota 1-10 Hodnota 1-10 Hodnota1-10 RPN Cinnosti na zlepsenie
1 ] 10=Najvi 1 imene
zavaina pravdepodobna pravdepodobna AxBxC A |B |C |RPN
ASP technici alebo FO agenti . .
v i Reklamacia spracovana ako Zatkolovaniea
1 nespm,_nelclentmku]t.pDrLc,hL,__ am! F‘ c r 8 3 5 144 S N . 8 1 4 2
v oblasti plastovych a zarucna oprava, ¢o ma dopad vzdelavaniev oblasti CID
mechanickych dielov nazaruéné naklady politiky
ASP technici alebo FO agenti |Reklamacia spracovana ako _ - _ Preskalenie avzdelavani o
2 |nespravne komunikuji PAMA | zaruéna oprava, fo ma dopad 7 3 7 147 reskolenicavzasiavanie | 7 1 & 35
politikuzakaznikovi nazéruéné naklady 76%
A - . = . Nahrada prace nigje Zlgpsefyie
5 :;P ne.spra_-.nelc\enlt\‘fikbjb Precll_oheljle reklam.ac,le na 5 ‘ 5 . kchvilend a bude N 4 s ”
Ziadost o nahradu PMA schvalenie ako vynimky ymazand z databdzy

latieb

dministrativna podpora Dr.LT?bstLPEn.pn.t.lpnr;,.
jeznizena aj v pripade, ak je . . prislibeny priprijimani
Ziadost o nahradu Schvalovaci proces sapred|E 2 4 3 24 rozhodnuti 2 2 2 g
opodstatnena

ASP alebo FO agenti chybne
rozoznavajo kvalitativne
problémy plastavych a . .
mechanickych diglov, ktoré i Neprimerana komunikacia b et anie v N -
Z‘-‘ETEJI‘IEI‘IEI;'J info ﬁ]:‘él[."‘l ako spom_ﬁ\weproces rigenia ¢ z 4 2 _ﬁbEAp.ECEV.ﬁIE ‘.‘Ijoclnelj . 4 1 4 18
- . . | problémov v oblasti PiM dielo omunikacie a vzdelavania
Standardy alebo odsuhlaseng prezamestnancov

dévody prevynimky

o

Zdroj: Interné materialy spolo¢nosti
Planovanie experimentu

1. Definovanie problému
e Odhalenie nedostato¢nej aplikacie CID Standardov a zaruk prostrednictvom FO
a ASP v oblasti P/MA.
e Analyza dat poukazuje na vysoké pouzitie P/MA dielov a zvySovanie
zaruénych nakladov spdsobené IBM Call Centrom a ASP Kanalom.
2. Stanovenie cielov
e Rozvoj kontrolnych mechanizmov a Standardov pri manaZovani oblasti P/MA
dielov prostrednictvom ASP a Kancelarie prvého kontaktu.
e Implementécia kontrolnych mechanizmov bude napomahat’ k zniZzovaniu zaru¢nych
nakladov a objemu reklamaécii.
3. Stanovenie U¢inku a Grovne faktorov
e Zna¢nd redukcia zaruénych nakladov prispeje k tomu, Ze zdkaznik dostane
adekvatnu, vysoko kvalitnl sluZbu, ktora koreSponduje s jeho poziadavkami.
e Nastavenie spravnej Urovne o¢akavani na zaklade analyzy historickych dat.
4. Plan a navrh experimentu
e Vytvorit’ pravidla na uplatiiovanie kontroly a vymdhanie sprdvneho uplatiiovania

politiky CID P/ MA &asti.
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o Skolenia a vzdelavaci faktor zabezpeéi, ze CID otazky su sprivne rozpoznané a
oznacené zamestnancov.

e Urcit krajinu kde bude spusteny pilotny projekt.

e Nastavenie cCasového ramec dodavky, ktory poskytuje dostatok c¢asu na

vyhodnotenie pilotného projektu.

5. Vykonat experiment a zhromazd’ovat’ tidaje
e Spustit’ pilotny projekt.
e Casto sledovat’ transakéné data.
e Pozorne monitorovat’ situaciu po spusteni pilotného projektu, sledovat’ st’aznosti,
byt’ schopny reagovat’ v realnom ¢ase prostrednictvom procesnych uprav v pripade

potreby.

6. Analyza dat
e Preskiimat’, zhodnotit’ spatnt1 vizbu a jednotlivé spravy.

7. Interpretacia vysledkov
e Na zéklade vysledkov pilotnych upravit’ procesov, vykonat' zmeny ak je to nutné.
8. Overenie vysledkov
e Dvojita kontrola a overovanie vysledkov pilotného projektu.
9. Vedenie nasleduje pokusy
e Akondhle vSetky zlUcastnené strany zacali vykonavat pozadované akcie, bol

popraveny plan komunikacie, nasadenie hromadného zavadzania.

4) Faza zlepSenia (improve)

V nasledujlicej schéme je znazorneny priebeh pracovnych procesov po zavedeni
napravnych opatreni v IBM call centre pre prijem pozZiadaviek na reklamécie aich
nasledné vykonanie. St jasne definované procesy a dodrziavanie spravneho postupu
zabezpeci efektivne fungovanie vsetkych zloziek v retazci. Procesy st rozdelené do troch
skupin:

e Zdkaznicke

e IBM call centrum
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e Sklad

Obr. ¢. 12: Procesna mapa
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Zdroj: Spracované podl'a internych materidlov spolo¢nosti

Schéma procesov v ASP kanali je trochu odlisnd od schémy IBM call centra.
Obsahuje menej krokov. Zefektiviluje vSak cely proces vybavenia reklamécie. Presne
vymedzuje ¢o nastane po vykonani ur€it¢ho kroku. Rozdel'uje reklamacie na opravnené

a neopravnené. Vid’ priloha ¢ 6.

Matica kritérii

Do matice vstupuju kritéria ktorym su pridelené vahy podla ich doélezitosti Od
jedného po Styri body. V matici sa nachddzaju tri moznosti ku ktorym je priradené
hodnotenie od jedna po tri. Nasledne sa vykona nasobenie vah a hodnoteni pri jednotlivych
moznostiach a kritéridch. MoZnost’ ktora dosiahne najvyssi pocet bodov bude realizovana.

V nasom pripade je to implementacia CID kontrolnych procesov spolu s administrativnou

podporou.
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Tabulka.¢. 6: Matica kritérii

Hodnotenie: Kritéria =—p
1 Najhorsie
2 Stred

3 Najlepsie

Spolu

Administrativne zat'azenie
CSAT désledky rizik
Rychlost'implementacie
Trvalo udrzatelny rozvoj
Manazérske preferencie
Konzistentnost'

ZloZitost' vyvoja IT

MNakladov a efektivita — sUvisiaca
Jednoduchost'

s nakladmi v Lenovo

Moznosti & Vahy e

=
%]
[
[
i
%]
i

1 ‘mp|ementécia CID kont[olny’lch 3x4=12 1x2=2 3x3=9 3x3=9 3Ix1=3 3x4=12 2x2=4 2x1=2 3x4=12 65
procesov s administrativnou podporou

2 Sudrzat aktualnu situaciu/ procesy (C|D) 1x4=4 3x2=6 2x3=6 2x3=6 2x1=2 1x4=4 2x2=4 2x1=2 2x4=8 42

3 |Implementacia politiky v oblasti 1x4=4 | 3x2=6 1x3=3 | 1x3=3 | 2x1=2 | 2x4=8 | 2x2=4 | 3x1=3 | 1x4=4 37
plastovych a mechanickych casti

Zdroj: Spracované podl'a internych materidlov spolo¢nosti

Posudenie rizika a plan eliminacie

Projektovy tim by mal poznat’ kde sa m6Zzu vyskytnuat rizikd a akého st charakteru.
Na zéklade poznanie jednotlivych rizik, st nésledne vytvorené procesy na jeho zmiernenie
alebo Uplnu eliminaciu, Tabulka zobrazuje na I'avej strane mozZné rizika a na strane pravej
plan na ich zmiernenie.

Tabulka. ¢. 7: Posudenie rizika a plan eliminacie

Rizika/ Obavy ” Plan na zmiernenie rizika

CSAT dopad, potencialny narast zakaznickych staznosti  Zmiermnenie prostrednictvom vynimo&neho procesu,
umoZnujliceho pracovnemu procesu Ziadat o vynimky
1 podlozene odsuhlasenymi pravidlami - Monitorovanie
CSAT hodnot pomocou Satmetrixu

Dopad rozmiestnenia Berie do Uvahy urcity Cas, za ktory sa pracovny proces
prispésobi novym pravidiam.

Vyraznejsi dopad méZe byt ocakavany v krajinach s
Rézne vplyvy podia krajiny najvy3sim objemom M/A reklaméacii, o je uréené na
zaklade historickych dat (FY09).

3 Analyza preveruje regionalne/narodne ocbmeny v aplikacii
limitovanych zaruk a nezrovnalosti v procese podpory
sluZieb == preto méZe byt dopad implementovania
mechanizmov rozdielny v jednotlivych krajinach

Dopad rozmiestnenia Berie do tvahy urcity cas, za ktory sa pracovny proces
prispasobi novym pravidiam

Zdroj: Spracované podl'a internych materialov spolo¢nosti
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Casovy ramec projektu

Prehl'adne zobrazuje proces zavadzania zmien prostrednictvom c¢asovej osi

a vykonanych ukonov od rozhodnutia o skiSobnom — pilotnom projekte az po zavedenie

novych procesov do zivota spolocnosti vo vSetkych krajinach. Jednotlivé kroky st

naplanované s vecnou postupnostou. Ako prvy bol spusteny pilotny projekt v Anglicku,

nasledne prebehlo jeho hodnotenie a skiSobné spustenie a v ostatnych krajinach. Priebeh

je zobrazeny v IBM call centre a ASP kanaly.

Obr.¢. 13: Casovy ramec projektu

Mesiac Aug / 2010 Sep /2010 Okt / 2010 Nov / 2010 Dec /2010 Jan/ 2011 Feb / 2011

=
I
Rozhednutie o spusteni
skiisobného projektu

Hodnotenig

pilotného |

projektu

[ ]
Rozhodnutie o spusteni projektu
(EsE e
Skisobné spustenie
| vost krajinach
o-——->
! Efmﬂv"‘:?srgsmwme Rozhodnutie o spusteni projektu
Komunikacia s ASP kanalom
LEI_'IO_VO Definovanie a implementa
ASP administrativnej podpory
S -Zaviest zmeny do
Kanal prevadzky v ASP ,
Rozhodnutie o spusteni pilota
Uvedenie do Zivota )
; Minitoring a sledovanie )
Il

Zdroj: Spracované podl'a internych materialov spolo¢nosti

5) Faza riadenia (control)

V sebe zahffia riedenie a monitorovanie novych procesov uvedenim opatreni na

udrZanie zlepSenia, hodnotenie kone¢nych vysledkov, plan kontroly, priebehovy diagram

v IBM tak v ASP, tabul’ku kontroly v IBM a ASP, analyzu nédkladov v IBM a ASP, T test.
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Tabul’ka koneénych vysledkov

Znazornuje naklady pred , po uskutocneni projektu, ciel' ktory bol stanoveny,
dosiahnuté vysledky, planovanti Usporu nakladov, dosiahnutt tsporu nakladov plus
dosiahnutti redukciu nakladov v percentach. Z vypoctov nam vyplyva, ze zavedené¢ zmeny
boli nadmieru Gspesné, ¢o moézeme hodnotit’ na zéklade porovnania redukcie nakladov.
Planovana redukcia nakladov na reklamécie bola na urovni 15%. Dosiahnuta redukcia
nakladov sa vysplhala na 37 % v celkovom vyjadreni za mesiac. Spolo¢nosti sa podarilo

mesacne usetrit’ 118 888,82 $.

Tabulka ¢. 8: Tabulka konecnych vysledkov

Naklady (USDYMO | ;1) /Mo (USD)/MO
Predtym $256 465,82 $68 208,83 $324 674,65
Ciel $217 995,95 $57977.51 $275 973.45
Dosiahnuté $153 719,63 $52 066,20 $205 785,83
Uspora nakladov $38 469,87 $10 231,32 $48 701,20
- planovana
Uspora nakladov| ¢} 5 ;46 19 $16 142,63 $118 888,82
- dosiahnuta
Redukcia
nakladov - o 0 0
dosiahnuta (v 40% 24% 37%
%)

Zdroj: Interné materialy spolo¢nosti

Plan kontroly

UdrZanie zdokonalenti:

e Kontroln¢ Standardy odzrkadlit’ do ASP dokumentov (SAP pouzivatel'ska prirucka,

ASP pracovna kniha).

e Kontrola- tyzdnové operativne kontrolné stanoviska, mesacné spravy o nakladoch

posudzované manaZzmentom

Kontrola pozitivnych trendov:

e IBM uctovné data




e SAP data o zarukach

e monitorovat reakcie zdkaznikov

Priebehovy diagram (Run charts)

Predstavuje vizualizaciu priebehu procesov v Case. Sleduje vyvoj sledovanych
procesov v case. UrCuje ich kolisanie a vyvoj. Zachytava vyvoj objemu reklamacii alebo
nakladov v Case. Predstavuje jednoduché zobrazenie priebehu udajov za urcité casové
obdobie a umoziuje sledovat’ proces za ucelom odhalenia trendov vyvoja alebo pripadného

posunu priemeru.

Priebehovy diagram IBM

Diagram znéazorfiuje vyvoj poctu reklamacii alebo objem nékladov pred zavedenim
zmien, naplanovany pocet reklamacii ako aj dosiahnuty objem reklamacii po zavedeni
zmien. Sledované obdobie bolo 7 mesiacov. Na osi X sa nachadza Cas. Na osi Y sa

nachadza objem reklamacii alebo naklady na reklamacie.

Graf'¢. 7: Priebehovy diagram IBM

Objem reklamacii IBM (Predtym - Potom)

1600

1400
2 N
1000 - A

800 w \ —4—|BM - Kvantita predtym

600 ——|BM - Projektovand kvantita
400 — IBM - Kvantita potom
200

0]

09/10 | 09/10 | 09/10 | 10/11 | 10/11 | 10/11 | 10/11

Okt Nov Dec Jan Feb Mar Apr

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Graf ¢. 8: Priebehovy diagram IBM

$350000
$300000

$250000 -
$200000 == |BM - Pro ektované ndklady

Nakladova struktura IBM (Predtym - Potom)

=—4—|BM - Naklady predtym

$150000 - IEM - Naklady potom

$100000 A
550000
S0

09/10 | 09/10 | 09/10 | 10/11 | 10/11 | 10/11 | 10/11

Okt Nov Dec Jan Feb Mar Apr

Zdroj: Vlastné spracovanie

Percentudlne udaje o redukcii objemu ndkladov a objemu reklamécii mali skoro

totozny priebeh, oproti oCakavanej redukcii sa skutocnd redukcia odliSovala o desiatky

percent. NajvyraznejSie zmeny prebehli v aprili, kedy uz zamestnanci boli zaSkoleny

a spolocnost’ sa prisposobila novym procesom. Pocas realizacie vSak tiez doslo

k nadpriemerne vel’kému objemu tspor.

Graf ¢. 9: Priebehovy diagram IBM

IBM: Ocakavania vs. Dosiahnuté vysledky

70%
60% —4—|BM - Redukcia objemu
50% reklamacii (%)
40% =—BM - Redukcia nakladov (%)
30%
20% IBM - Ocakavana redukcia (%)
10%

0%

09/10 ‘ 09/10 ‘ 09/10 ‘ 10/11 ‘ 10/11 ‘ 10/11 ‘ 10/11 ‘

Zdroj: vlastné spracovanie
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Priebehovy diagram ASP

vve

ASP kanal zaznamenal druhé najvédcsie znizenie objemu reklamdacii vo februari

v aprili a pokles bol vyraznejsi ako pokles pred zavedenim zmeny. Objem reklamacii

v ASP kanaly bol uz pred realiziciu napravnych opatreni mensi ako v IBM call centre. Co

znamena ze ASP kanal mal lepSie nastavené procesy v danej oblasti.

Graf'¢. 10: Priebehovy diagram ASP

600
500
400
300
200
100

Objem reklamacii ASP (Predtym - Potom)

& . .
=& ASP - Kvantita predtym

—ll— ASP - Projektovana

kvantita

ASP - Kvantita potom

10/11 10/11 10/11 10/11

Jan Feb Mar Apr

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf'¢. 11: Priebehovy diagram ASP

Nakladova struktura ASP (Predtym - Potom)

$100000
$80000
>60000 —#—ASP - Naklady predtym
$40 000
$20000 —ll—ASP - Projektované naklady
50 ASP - Naklady potom
10/11 10/11 10/11 10/11
Jan Feb Mar Apr

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Priebehovy diagram ASP ocakévanych a dosiahnutych vysledkov ndm zobrazuje
percentualny narast redukcie Objemu reklamécii, ndkladov. V aprili dosiahla redukcia

objemu nakladov az 35 %.

Graf'¢. 12: Priebehovy diagram ASP

ASP: Ocakavania vs. Dosiahnuté vysledky
45%
40% /
35% A
30% P —&—ASP - Redukcia objemu
e Yy reklamacii (%)
o _jé—’r —fl— ASP - Redukcia nakladow
15% - 7 I .
(%)
10%
5% ASP - Ocakavana redukcia
0% 6)
10/11 10/11 10/11 10/11
Jan Feb Mar Apr

Zdroj: Vlastné spracovanie

Riadiaci graf

Je zakladny Statisticky nastroj kontrolovania a riadenia procesu, ktory ukazuje
kolisanie jednotlivych nameranych hodnét v case. OdliSuje prirodzenu variabilitu
sledovaného parametra od mimoriadnej. Mimoriadna variabilita je sposobend Specidlnymi
pri¢inami, a tak pomdha znizovat' rozptyl celého procesu. Indikuje, i je dany proces
zvladnuty v predpokladanom Case a v stanovenych parametroch. Parametrom st uréené
pozadované maximalne hodnoty (UCL-X) a minimalne hodnoty (LCL-X)- hranice
tolerancie. Graf vypoveda o stabilite alebo o nestabilite monitorovaného procesu. Body
ktoré by sa nachadzali nad maximalnou alebo pod minimalnou hranicou by sa vymykali
z pravidiel stabilného procesu. V grafe je znazornena aj stredna hodnota- priemer. Z grafu
nam je zrejmé, Ze hodnoty ani v jednom mesiaci neprekrocili ohraniujice intervaly. Teda

mozeme konStatovat’, ze priebeh procesu bol stabilny.

Riadiaci graf IBM
Z porovnania riadiacich grafov pred Upravou procesov a prijatim napravnych
opatreni a po, mozeme sledovat’ zniZzenie objemu reklamadcii a vyvoj zniZovania v ¢ase. Po

zmene sa znizili vSetky udaje.
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Graf'¢. 13: Riadiaci graf IBM
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢. 14: Riadiaci graf IBM
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Riadiaci graf ASP

Graf ASP nadm nezobrazuje Ziadne mimoriadne odchylky. Ani jedna hodnota

objemu reklamacii v ASP pred a po zavedeni zmien, neprekrocila ohranicenie dolného,

horného intervalu. Aj pri ASP doslo k poklesu reklamacii po zavedeni zmien. Priemerna

hodnota klesla z 457, 3 na hodnotu 327,8 vid’ priloha ¢. 7 a 8.
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Graf ¢. 15: Riadiaci graf ASP pred uskutocnenim zmeny

X - graf: Objem reklamacii ASP (Predtym)
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢. 16: Riadiaci graf ASP po uskutocneni zmeny

X - graf: Objem reklamacii ASP (Potom)
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Niakladova Struktara

Znazornuje ro¢né naklady na reklamacie v IBM aj ASP. Spolo¢nost’ zavedenymi
zmenami v procesoch usetrila na nakladoch ro¢ne 1426 665, 82 $. PriCom vicsia Cast
uspor pochadzala z IBM az 1232 954,23 § a ASP len 193 711,59 $. Celkové naklady na
reklamacie sa znizili z 3 896 095,81 $ na 2 469 429,99 roc¢ne. Vid priloha ¢. 9.

71



Graf'¢. 17: Nakladova struktira

Nakladova struktara: Predtym - Ciel -
Dosiahnuté
$4,000,000.00 -
$3,000,000.00 - . ,
m Ndklady predtym
$2,000,000.00 - = Ciel
$1,000,000.00 Dosiahnuté naklady
$0.00 . . . m Uspora nakladov
IBM P/MA ASP P/MA Total
Naklady Naklady
(UsD)/p.a. (UsD)/p.a.

Zdroj: Vlastné spracovanie

T test
Pomaha potvrdzovat testované¢ vysledky. Pouziva sa na determinovanie
Statistickych odliSnosti medzi dvoma skutocnost’ami. Z T testu sme zistili:
e data na 95% potvrdzuju, Ze implementované procesy pozitivne vplyvali na
znizenie reklamadcii plastovych a mechanickych ¢asti vybranych produktov.
e pravdepodobnost’ odchylky skimanych dat je na trovni 5 %
e riadiaci graf potvrdil stabilitu procesov
e T- test potvrdil progndzy
o

Obrazok ¢. 14: T test

Zdroj: Interné materialy spoloc¢nosti.
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5. Diskusia

5.1. Zhodnotenie projektu na zniZenie reklama¢nych nakladov

Projektovy manazment je v dneSnych globalnych firmach casto vyuzivany.
Spolo¢nost’ Lenovo patri medzi firmy ktoré chct rast’ a projektovy manazment je pre nich
spravna volba ako robit’ mnozstvo projektov efektivne priCom je zachovany pozadovany
vysledok. Firma prostrednictvom projektového manazmentu vyrie$i ro¢ne okolo 40
projektov. Projektovy manazment v spolocnosti je previazany s metdodou Six Sigma.
V kapitole vysledkov prace sme si analyzovali projekt spracovany metdédou Six Sigma.
Projekt bol ur€eny na upevnenie stratégie ndkladového vodcu spolocnosti. Stratégiu
nakladového vodcu Lenovo uplatituje v oblasti predaja osobnych pocitacov a sluzieb s tym
spojenych.

Analyzou uskutocneného projektu sme dospeli k zaujimavym vysledkom.
Projektovy tim uskutoc¢nil vo faze definovania prvy odhad poklesu objemu realizovanych
reklamdcii z irovne 1100 na uroven 940 reklamécii za mesiac v useku IBM call centra
a z urovne 450 na urovein 390 reklamdcii za mesiac v iseku ASP(dodévatelia sluzieb pre
spolo¢nost’ Lenovo). Odhadované znizenie objemu reklamacii malo vyvolat' znizenie
nakladov na reklamdacia plastovych a mechanickych casti na uUrovni 15% oproti
povodnému stavu.

Znizenie poctu reklamacii malo automaticky spdsobit zniZenie ndkladov na
reklamacie plastovych a mechanickych ¢asti osobnych pocitatov. V sthrnnom vyjadreni
predpokladané znizenie za oblast IBM a ASP malo byt na ndkladoch spojenych
s reklamaciami uSetrenych ro¢ne 600 000 $ Co predstavuje pokles nakladov skimanej
oblasti z hodnoty 3,9 miliéna dolarov na hodnotu 3,3 miliéna dolarov roc¢ne.

Hlavnou pric¢inou zvySenej hladiny nédkladov na reklamacie produktov boli
nespravne nastavené pravidla pri rozhodovani o opravnenosti reklamécie produktov
spolocnosti. Na zaklade identifikdcie problému boli prijaté opatrenia zabezpecujlice
jednoznacné definovanie ktoré reklamdacie su opodstatnené abudi vybavené v rdmci
zaruénej doby a ktoré reklamdacie st neopodstatnené pretoze poskodenie sposobil sdm
zakaznik nespravnou manipuldciu s vyrobkom. Pracovnici prvého kontaktu presli
Skoliacim programom aby boli pripraveny na nové nastavenia procesov arozpoznania
jednotlivych reklamaécii.

Po uskuto¢neni zmien auvedeni projektu do bezného Zivota v spoloc¢nosti boli
zaznamenané nadpriemerné vysledky. Zistili sme, Ze sprdvnym nastavenim procesov
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spolo¢nost Lenovo mesacne uSetrila na nakladoch 118 888,8 $. Tato hodnota
v percentualnom vyjadreni predstavuje znizenie nakladov na reklamacie v IBM call centre
a ASP kandli v priemere o neuveritelnych 37%. Na celkovom poklese ndkladov na
reklamacie produktov sa podielalo IBM call centrum 40% a ASP kanal 24%. Z tejto
skutocnosti usudzujeme, ze procesy na identifikdciu opravnenosti reklamdacie priamo
v spolo¢nosti IBM mali menej kvalifikovany priebeh ako procesy rovnakého charakteru
v oblasti ASP kanala. Rocne Lenovo uSetri na ndkladoch spdsobenych reklaméciami
produktov 1, 43 milidna dolarov.

Prostrednictvom analyzy projektu sme dospeli k zaveru, Ze projekt na zniZenie
nakladov spojenych s reklamaciami vybranych produktov spolo¢nosti bol GspeSny a spolu
s d’al§imi realizovanymi projektmi zabezpecil spolo¢nosti Lenovo upevnenie stratégie

nakladového vodcu v odvetvi.

5.2. Definovanie a navrhy na odstranenie nedostatkov projektového
manazZzmentu v spolo¢nosti Lenovo

Pri realizacii vel'kého mnoZstva projektov vznikaju urCité prekazky ktoré projekty
ovplyviiuj.

Hlavnou pri¢inou meskania alebo netspechu projektov v spolo¢nosti Lenovo je
angazovanost interného klienta respektive projektového sponzora. V pripade, ze ddjde
k vzniku takejto situacie, dochadza ku kombinacii viacerych problémov:

e definicia Gspechu projektu
e neefektivny rozhodovaci proces v pripade rieSenia protichodnych zaujmov u ¢lenov
projektového timu

e pomalé usmernenie projektu za cielom dosiahnutia Zelaného vysledku

Z uvedenych problémov vyplyva, Ze sponzor projektu moze do urcitej miery
ovplyvitovat’ priebeh alebo samotné dokoncenie projektu a vyznamne ho pri vzniku
prekazok spomalit’, co spdsobuje zvySovanie nakladov alebo zniZovanie ocCakévanych

prinosov pripadne sa moZe projekt vydat’ mierne inym smerom nez na ktory bol ureny.

V spoloc¢nosti  funguje systém na adresovanie problémov na urovni prace
projektovych manazérov. Problémy st preto rieSené s vysSou efektivitou. Chyba vsak
funkény ndastroj na vykondvacej urovni, ktory spodsobuje neefektivne vykonavanie

projektov. Zodpovednost” sponzora projektu za cely projekt je velmi nizka.
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Prostrednictvom predania zodpovednosti za projekt sponzorovi bude zabezpecené, ze
sponzor sa bude zodpovedat' za uspesnost’ projektu. Podnik si je vedomy chyb ktoré
v sucasnosti vznikaji. Ma identifikované oblasti vzniku problémov. V nadvdznosti na
vznikajice problémy a neustale zlepSovanie sa, spoloCnost by mala zriadit’ vybor pre
riadenie projektov ktory bude vedeny na rovni vykonného riaditel'a za i€asti sponzorov
vSetkych projektov. Vybor by mal zabezpecit’ vyssiu zodpovednost’ za uspech projektov na
urovni sponzorov jednotlivych projektov.

Jednym z problémov bola aj nedostatocna disciplina pri pociatocnom urceni
rozsahu projektu, vratane nelplnej pisomnej dokumentéacie, schvalovacieho procesu,
manazmentu zmien. Problém tohto charakteru mdze sposobit’ vel'ké problémy a vyustit’ do
netspechu celého projektu. Spolocnost’” by jednoznacne a o najrychlejSie mala prijat’
napravné opatrenia prostrednictvom ktorych zlepsi disciplinu v spomenutych nedostatkoch
pre kazdy projekt s ciel'om lepSieho nastavenia o¢akavani pre interné¢ho klienta.

Projektové timy vo velkej miere vyuZzivaju metddu Lien Six Sigma, ktord je od
akvizicie s diviziou IBM PC stcastou firemnej kultary spolo¢nosti. Najvacsie vyuzitie

nachadza v globalnom dodavatel'skom ret'azci a sluzbach.

5.3. Zhodnotenie nedostatkov metody Six Sigma v spolo¢nosti Lenovo

Lenovo operuje na trhu z nizkymi marzami, kde kritickymi kritériami Gspechu su
rychlost a minimalizicia néakladov, ¢i uz prostrednictvom eliminacie chyb alebo
eliminaciou nepotrebnych procesnych krokov bez pridanej hodnoty pre zdkaznika. Preto je
vel'mi dolezit¢é aby vo firme prevladala vysokd vzdelanost v oblasti Six Sigma.
V sucasnosti ma spolo¢nost’ problém s nedostatkom kvalifikovanych pracovnikov v oblasti
Six Sigma na r6znych Grovniach od Yellow Bellt az po Black Belt certifikaciu.

Na projektoch pracuje Siroké spektrum pracovnikov. Navrhujeme preto posun k
vyuzitiu dedikovanych projektovych manazérov (LSS Black Belts), ktori budi exkluzivne
pracovat’ na pridelenych projektoch namiesto vyuZitia Sirokého spektra zamestnancov. Za
tymto ucelom navrhujeme posilnit’ projektovy tim a gro projektov realizovat’ trénovanymi
LSS/PM projektovymi manaZérmi. Napriek posilneniu projektovych timov je potrebné
samostatnej iniciativy zamestnancov hl'adat’ moznosti na zlepSovanie procesov, ktoré¢ sa

tykaju priamo ich prace.
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Lenovo investuje do vzdeldvania zamestnancov, pricom cielom je Lean Six Sigma
Skolenie pre celti populaciu spolocnosti. Lean Six Sigma champion funkcie operuji v
kazdej organizécii, pricom kazdd ma okrem ro¢ného ciel'a redukcie nékladov aj ciele
ohladom percenta trénovanych a percenta certifikovanych zamestnancov od urovne
Yellow Belt po troven Black Belt.

Lenovo nevnima Lean Six Sigma iba ako metédu zniZovania ndkladov a
zvySovania efektivity, ale aj ako jednu z dobrych moznosti na rozvoj zamestnancov.
Riadenie menSich projektov na Urovni Yellow Belt umoZziuje zamestnancom ziskat
dodato¢ne zrucnosti, ktoré zvysSia Sance zamestnancov na ich kariérny rast v ramci
spolocnosti Lenovo. Takisto Lean Six Sigma na trovni Yellow Belt poskytuje
neocenite'ny benchmark medzi zamestnancami a uspechy na tomto poli dotvaraju obraz o
schopnostiach a potenciale zamestnanca.

Aj na zéklade zavedenia Six Sigmy spolo¢nost’ zaznamenala rast trhového podielu,
udrzuje si existujucich zakaznikov, skracuje sa doba reakcii na poziadavky, skracuju sa
administrativne procesy, zlepSuje sa kvalita vyroby, dochadza k znizovaniu nakladov,
zvySovaniu produktivity.

Metoda Six Sigma zo sebou prinasa urcCité nedostatky ktoré vychadzaju zo samotne;j

metddy a do urcitej miery sa prejavuju aj v spoloc¢nosti Lenovo:

e Napriklad problém s dostupnost'ou kvalitnych tidajov o procesoch.

e Problém pri spravnom vybere priorit, pretoze vyber je zaloZzeny na subjektivnom
hodnoteni.

e Postupy pri udelovani jednotlivych Grovni vzdelania v Six Sigme mo6Zu sposobit’
Ze pracovnici s rovnakou uroviiou vzdelania napriklad Black Belt budu na odlisnej
vedomostnej Girovni.

e Dochadza k situdcidm, Ze prostrednictvom zamerania sa na pocet vzdelanych
pracovnikov v metdde Six Sigma a mnozstvo dokoncenych projektov sa zvysuje

byrokracia v spolo¢nosti.

Opatreniami na obmedzenie a eliminaciu nedostatkov by mali byt uskutocnené na
réznych urovniach s spolo¢nosti. Problém spravneho vyberu priorit spolocnost’ moze
eliminovat’ prostrednictvom vytvorenia ur¢itétho druhu komisie ako kontrolného organu
projektov ktora sa bude skladat’ s va¢Sicho poctu Clenov aby sa eliminovala subjektivna

zlozka pri vybere priorit. Problém dostupnosti kvalitnych tdajov o procesoch by bolo
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mozné odstranit’ prostrednictvom vytvorenia dodato¢nych datab4dz. Databazy by
zaznamenavali dolezité informdcie o procesoch pricom tieto informacie by boli dostupné
v pripade potreby.

Zjednotenie Standardov akvality vzdelavania spolu sjasnym definovanim
poziadaviek na ziskanie jednotlivych urovni vzdelania metédy Six Sigma by prispelo
k harmonizacii vykonov zamestnancov a odstranilo bariéry rozdielnej vzdelanosti.

Nadmernu byrokraciu mozno potlacit’ kvalitnym pristupom k planovaniu a jasnému
definovaniu cielov ktoré chce spolocnost’ prostrednictvom projektového manazmentu
dosiahnut’.

Napriek zistenym nedostatkom Lenovo je jednou zmala spolo¢nosti ktoré
zaznamenali medziro¢ny narast zisku o viac ako polovicu. Na zéklade aj tejto informacie
a d’alSich mdézeme konStatovat,, zZe viacSina procesov je nastavenych spravne a projektovy
manazment je funkény pri¢om spiiia svoju ulohu ktora od neho bola aje oakavana.
Pomocou metody Six Sigma ako aj pomocou projektového manazmentu spoloc¢nost’
uplatiiuje svoju podnikatel'skii stratégiu ako aj ostatné Giastkové stratégie ktoré ju dopliaju
a ktoré v sucinnosti s podnikovou stratégiou zabezpecuju dosahovanie cielov a silné

postavenie spolo¢nosti Lenovo na trhu informacnych technologii.
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Zaver

Projektovy manazment je vyznamnym a nenahraditelnym voditkom pre podniky
a spolo¢nosti ktoré realizuju projekty rézneho zamerania, naroc¢nosti, velkosti. Prinos
projektového manazmentu je zabezpeCeny prostrednictvom vyssej efektivity projektov,
zjednodusSenia prace ¢lenov projektového timu ako aj v zavedeni Standardov podl’a ktorych
prebieha praca na projektoch.

Jednym z cielov diplomovej prace bolo predstavit’ projektovy manazment v reélnej
spolo¢nosti a analyzovat priebeh realizovaného projektu. Projekt bol zamerany na znizenie
reklamacénych nékladov osobnych pocitacov ktoré spolocnost’ Lenovo poskytuje svojim
zdkaznikom. Na zdklade porovnania dosiahnutych vysledkov projektu s planovanymi
vysledkami pred jeho uskutocnenim sme zistili, Ze zdanlivo mald zmena v nastaveni
procesov pri zabezpeceni jej dodrZziavania dokdze vyvolat’ velkll zmenu v Setreni ndkladov.
Prostrednictvom vykonaného projektu si spolo¢nost’ upevnila stratégiu ndkladového vodcu
na trhu osobnych pocitacov.

V dalSej cast’” bol predstaveny projektovy manazment konkrétnej spolo¢nosti.
Predmetom skumania bol projektovy manazment spolo¢nosti Lenovo. Na zéklade blizSej
charakteristiky skiimanej oblasti sme dospeli k poznaniam, Ze je velmi ddlezité spravne
vyuzivat’ poznatky z projektového manaZmentu v praxi a zabezpecit’ rozpoznavanie jeho
problémovych oblasti. Definovali sme zistené nedostatky, prekazky ktoré moézu spdsobit’
neuspech projektu. Poskytli sme navrhy na odstranenie alebo eliminovanie poznanych
nedostatkov.

Ciastkovym cielom bola analyza nedostatkov metédy Six Sigma prostrednictvom
vykonaného projektu a zberom informadcii z riadeného rozhovoru s vediicim pracovnikom
projektového timu. Dospeli sme k poznaniu, Ze vo vyuzivani metéody Six Sigma ma
projektovy tim urc¢it¢ nedostatky a vznikaju problémy ohrozujuce projekt samotny.
Vytvorili sme opatrenia na odstranenie vznikajucich problémov.

V projektovom manaZzmente spolo¢nosti ako aj pri vyuzivani metédy Six Sigma
sme odhalili viac druhov problémov. Musim vSak konStatovat, Ze napriek zistenym
skuto¢nostiam sa v spolo¢nosti Lenovo nachddza plne funkény projektovy manazment
s kvalifikovanym persondlom schopnym zabezpecit pozadované projekty a presnostou,

v pozadovanej kvalite a stanovenom casovom ramci.
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Priloha ¢&. 1: Dotaznik

Dotaznik

1. Pocet pracovnikov zamestnanych v spolo¢nosti?
a) 1-20
b) 21-50
c) 51-200
d) 200 -

2. Cim sa zaobera vasa spolo¢nost’?

Vyroba a predaj osobnych pocitaov, predaj software a periférii, poskytovanie
sluzieb v oblasti informacnych technologii.

3. Ma spolocnost’ vytvoreny vo svojich Struktirach projektovy tim?

a) Ano
b) Nie
4. Kolko pracovnikov pracuje v projektovom time?
14
5. Pocet realizovanych projektov za posledny rok?
38
6. Su projekty sucast’ou implementacie podnikovej stratégie?
a) Ano
b) Nie

7. KorPko faz ma projektovy manaZment vo Vasej firme?

Pri komplexnych projektoch je skoro vylu¢ne pouzivanid metodologia Lean Six
Sigma, 5 faz.

8. Aké metody pouzivate v projektovom manaZmente? Stru¢ne charakterizujte.
Gross projektov v ramci Lenovo Services je realizovanych metdédami Lean Six
Sigma, pricom samotna implementécia rieSenia ¢asto vyuziva PMP.

9. Ma spolocnost’ vlastné metodické Standardy v projektovom manaZmente?

a) Ano

b) Nie




10. Ako ¢asto sa vyhodnocuju projekty?
Vyhodnocovanie je sti¢astou Business Management Systému s periodicitou raz

mesacne na urovni oddelenia, raz tyzdenne na urovni projektového timu.

11. Aké programy vyuZivate na spracovanie projektu?
Microsoft Project, Microsoft Sharepoint
12. Aké typy projektov st vo Vasej firme realizované?
a) Investi¢né
b) Inovacné
¢) koncepcné
13. Sleduje firma tspeSnost’ projektov? Ak ano ako?

a) Ano — meranie uspechu na vrovni zvySovania vynosov, zniZovania

nakladov, zvySovania spokojnosti zakaznikov

b) Nie

14. Ako spolocnost’ sleduje rizika jednotlivych projektov?
Pre kazdy realizovany projekt je vypracovand FMEA analyza a akény plan na
minimalizovanie rizika. Pocas realizacie projektov su riziké reportované
v projektovom logu, ktory je pravidelne vyhodnocovany na mesacnej baze.

15. Ma spolo¢nost’ systém na eliminaciu rizik projektov?
FMEA = Failure Mode and Effects Analysis , proaktivne ur¢enie vyskytu moznych
portch a rizik. Vyhodnotenie vel'kosti rizika vzh'adom na vysSku rizika a vel'kost’
dopadu rizika na projekt. Rizika s najvyssim skore st adresované proaktivne.

16. Akou stratégiu sa spolo¢nost’ lenovo riadi?

Stratégiou nakladového vodcu v oblasti predaja a servisu osobnych pocitatov

Priloha €.2: Objem reklamacii

Mesiac Okt | Nov | Dec | Jan | Feb | Mar | Apr
Spolo¢nost” | 09/10[09/10/09/10|10/11 | 10/11 [10/11 | 10/11

IBM , T1 1149 | 1339 | 1219 | 1067 | 996 | 1177 | 1035
sucasnot
IBM - ciel’ 977 | 1138 | 1036 | 907 847 | 1000 | 880
A,S;P , T| 455 | 490 | 374 | 477 385 511 456
sucasnost

ASP - ciel 387 | 417 | 318 | 405 | 327 | 434 | 388




Priloha ¢.3: Plan procesov ASP

1.

Zakaznik priblizuje
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Priloha ¢.4: Nakladova Struktara IBM
Mesiac Okt Nov Dec Jan Feb Mar Apr

Spolo¢nost’ 09/210 09/210 09/210 10/11 10/11 10/11 10/11
USD IBM - $246 $235 $205 $247 $230
pred $240 000 | $265 000 000 000 000 000 000
USD 1IBM
priemer - $238 $238 $238 $238 $238
pred $238 286 | $238 286 286 286 286 286 286
USD IBM - $209 $199 $174 $209 $195
ofakavania | $204 000 | $225 250 100 750 250 950 500
USD IBM
priemer - $202 $202 $202 $202 $202
ofakavania | $202 543 | $202 543 543 543 543 543 543




Priloha ¢. 5: Nakladova Struktira ASP

Mesiac Jan Feb Mar Apr
Spolo¢nost’ 10/11 10/11 10/11 10/11
USD ASP - pred $115 430 $89 760 $118 765 $108 000
USD ASP priemer - pred |$107989| $107 989 $107 989 $107 989
USD ASP - ocakavania $92 300 $77 650 $99 980 $88 000
USD ASP priemer -
oCakavania $89 483 $89 483 $89 483 $89 483
Priloha €. 6: Procesna mapa IBM
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Priloha €. 7: Hodnoty riadiaceho grafu ASP
, Dita | Priemer |Interval| ™™V3Y | ypp |LoLx|  ucLx
Mesiac priemer
Jan
1011 477 457,3 91 297.6 215.2 699.3
Feb 385 | 4573 | 92 91 2976 | 2152 699.3
10/11 i i i ’
Mar
10/11 511 457,3 126 91 297.6 215.2 699.3
Apr
10/11 456 457,3 55 91 297.6 215.2 699.3




Priloha ¢. 8: Hodnoty riadiaceho grafu ASP

, Dita | Priemer |Interval| ™€YY ppy | LoLx | ucL-X

Mesiac priemer
Jan 387 327.8 953 311,7 742 5813
10/11 b b b 9 9
Feb
o1 287 327.8 100 95,3 311,7 74,2 581,3
Mar
11 370 327.8 83 95,3 311,7 74,2 581,3
Apr
oLt 267 327.8 103 95,3 311,7 74,2 581.3
Priloha ¢&. 9: Nakladova Struktura

IBM P/MA ASP P/MA

Naklady Naklady Spolu

(USD)/p.a. (USD)/p.a.
Néklady predtym | $3 077 589,82 $818 505,99 $3 896 095,81
Ciel $2 615 951,35 $695 730,09 $3311 681,44
Dosiahnuté $1 844 635,59 $624 794,40 $2 469 429,99
naklady
Uspora nakladov | $1232 954,23 $193 711,59 $1 426 665,82
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