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Uvod — cile prace

Earned Value Management (EVM) je néstroj projektmvé&ontrollingu, ktery $ splreni
dvou zakladnich igdpokladi umozni projektovému managementu sledovat vyvojegto
z ¢asového a nakladoveho hlediska prakticky v realbése. Cilem prace jergrstavit tento
nastroj, demonstrovat jehoiqunosti v situacich, kdy klasicky controlling seldg a tim
dokazat jeho fidanou hodnotu v rdmci projektovéhitzeni. A gestoZze je EVM nastroj
vyuzZivany ¥tSinou vyhradd u velmi dlouhych projekt vénuje se druhatast prace
modelovému fikladu, ktery ma p dodrzeni zakladnichipdpoklad dokazat moznost jeho

vyuziti i u kratSich projekit
Prace se sklada zé rakladnichtasti — teoretické, modelové a hodnotici.

Teoretickacast nejprve pblizi projektovy management a controlling, jejibfavni funkce,
ukoly a vzgjemny vztah. Aby bylo mozZné pracovabpgny jako projektovy management a
controlling, je nutné znat obsahovou stranku jelinah proces v ramci projektu. EVM
nelze vztahnout na vSechny druhy projektexistuji pozadavky, které musi projektrsplat,
aby bylo mozné a vhodné v ramci projektového cdlitigu tento nastroj pouzit.émi jsou
mimo jiné relativni jedingnost kazdého projektu, moZnost detailni WB®oZnost alokace
nékladi a doby trvani na arovni jednotlivych Ukoprojektu a dalSi. Od¥vim, které tyto
pozadavky spiuje, je napiklad stavebnictvi, a proto tat®ast stradné priblizi i zakladni

charakteristiky projektového managementu a comigul gfimo v tomto odwtvi.

V druhé polovig teoretické ¢asti bude pedstaven samotny EVM a jeho vyuZiti
v projektovém controllingu. Budet@dstavena terminologie a metodika vyuzivana v ramci
tohoto nastroje a princip, na kterém pracuje. 2 ¢éatly KPF, které EVM teoreticky rize
vyuZivat, giblizi prace pouze ty, které jsou nejvhémn pro vyuziti v praxi. Udchto KPI
bude krond zakladni podstatyipdstavena i mozna podoba reporttetw doporéenych

hodnot a frekvence.

Druhd — modelova —¢ast pro demonstraci praktického vyuZiti EVM pouZfjetivni
Podnik X, ktery bude odpovidat vySe z#igm pozadavikm, a bude tedy vhodné EVM

pouzit. Model bude demonstrovan ve formatu MS-Excealto ¢ast prace fiblizi nejprve
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uzivatelsky pistup k datovému listu modelu a vy#V zadavani dat, vypty jednotlivych
KPI a jejich promitnuti do grafickéasti reportu. Déle popiSe celytupgéh modelového

projektu, kdy znazorni vyvoj KPlipc¢asovych i finatinich potizich.

Hodnotici ¢ast prace shrne i@dnosti EVM oproti klasickému #{stupu projektového
controllingu, které vyplynou z teoretickésti, a tedy fjdanou hodnotu tohoto nastroje pro
projektovérizeni. Dale diky teoretickym poznatk a modelovémuijkladu dokaze, ze EVM

jako nastroj projektového controllingu je mozné Ziyat v cel&ad projekii.



I.  Projektovy management

Projekt je moZné definovat jako jedimy a neopakovatelny proces &ujjici k vytvareni
unikatniho produktu nebo sluzby. Kazdy projekt mé& sharakteristiky, které tuto jeditreost
zar&uji. Témi jsou mimo jiné pimyslova oblast, do které projekt spadasovy plan,
v ramci kterého mé& byt projekt dokaem, rozpdet, ktery gi dodrZzeni poZzadované kvality
vystupu nema bytipkraten, a v neposledritadé odpovdna osoba/osoby, které odpovidaji

za dosaZeni cile v poZzadované kéaditukenémcase.

Projektovy management obsahuje veSkeré Ukiagni, instrumenty, metody a orgariaa
prvky prispivajici k dosazeni cile projektuétiem projektu dochazi tac akci, zngn, a
operativnich rozhodnuti. Rozhodujicimi faktory jspw projektového manazera otazky

¢asoveho planu, rozptu a technického vybaveni.

I.I.  Procesy v ramci projektu

Kazdy projekt se sklada z fazi — prote®rocesy maji zpravidla tity pocet procesnich
kroku, které na sebe navazuji, a majegem ukeny poZadovany vystup, ktery umozni

posunout projekt do dalSi faze.

Obrazek 1: Procesy v ramci projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

U kazdého z procége, steji jako u projektu samotného, sledovat a alokovataufk ukit

odpowdnosti, stanovit terminy, atd.

Piiprava spoiva pedevSim v identifikaci a selekci fifezitosti a dale komunikaci
s potencialnim klientem. Nasledujéigrava nabidky, jeji schvaleni na strtienta a podpis
smlouvy. Moznym problémem v tét@sti projektu je pedevSim striktni weni odpoednosti
(nag. v piipact oddtleného obchodniho odigni mezi obchodnikem a odpminou osobou
v Otvaru, kterd bude za projekt odpovidat). DalSddlezitymi oblastmi je spravna alokace
nakladi, vytvareni akvizénich (&ta, stop-loss politika spodaosti atd. Cilem a tedy vystupem

tohoto procesu je podpis smlouvy.



Planovani se zabyva zpracovanim podrobného pléojelkpu. Tim je mySleno ipdevsim
rozpaitovani a vypracovani detailniho a realistickéhart@arogramu projektu. V ramci jak
interniho planovani naklad tak vytv&eni harmonogramu projektu zni dop&enoi pracovat
s WBS a Gantt-chartem s alokovanymi naklady a kiggrac na urovni ukal. Poslednim

procesnim krokem je zpravidla jmenovity ¥yiprojektového tymu.

Realizace z&na spoléné se zaatkem projektovych praci a kéinakceptaci finalnihdeSeni
klientem. Hlavnim Ukolem je dokom projekt Was a v rdmci stanoveného rozpo Kontrola
aftizeni této faze projektu +gdevsim zasového a nakladoveho hlediska — jséedpetem

této prace.

Postrealizace spéva v podstat v dodaténé podpée, kterd je klientem veétsing pripadi
vyZzadovana. Jeji nalezitostasto uvadi smlouva, avSak v praxi mnoho spuasti v zajmu
udrzeni dobrého vztahu se zakaznikem jde i za ¢watichto stanovenych podminek.

Vystupem této faze je vypracovani finalni dokumeeta projektu.

lIl.  Ukoly projektového managementu

V prabéhu celého projektu je hlavni vyzvou pro projektonginagement zaji&ti, sledovani a
udrZeni utité harmonie a poZzadované urékvality a detailu ve vSech oblastech guosti

— planovani a napbvani konceptu projektu, metodika, politika a stgg.

Hlavnimi ukoly v rAmci zmignych oblasti jsou pak planovani, organizace, moéudzeni a

kontrola — to vSe v mezich dostupnych a schvaleagcbii.

Obrazek 2: Funkce projektového managementu

Zdroj: Vlastni zpracovani



Z hlediska planovani projektovy management odpowvdadefinovani cil a strategie a
zpracovani WBS &asového planu projektu. Ke zpracovéasového planu je nutné mimo

jiné stanovit terminy milnik projektu a Wit logické vztahy mezi milniky a ukoly.

Organiz&ni tloha projektového managementu@pa predevsim v rozéeni klicovych roli a
odpowdnosti mezileny projektového tymu. Definovat politiku, straiieg technicky aparat
projektu a seznamit s nimdieny tymu. Déle nastavit dalSi nalezitosti, kteaéwzi plynulost a
prahlednost systému odpé&dnosti, delegovani Ukipl ictovani a komunikéni kanaly nafic

projektovym tymem.

Motivace ¢lena tymi spaiva v identifikaci jejich paeb a zajm a ukeni faktor, které
budou cely tym motivovat k nejlepSim moznym vykon S tim je spojen i dgity mentoring

a pomoc jednotlivynglenaim tymu @ moznych potizich.

Rizeni celého projektu je z funkci projektového ngmmaentu tou hlavni. Jdergulevsim

o styl, kterym je cely projekt veden. Od toho jdedédvozen systém pro rozhodovani
0 alokaci zdra} a systém decentralizovanéli@aeni napi¢ projektovym tymem. V idealnim
piipadt ma projektovy manazer dobryighled o ¥domostech a schopnostecateni
projektového tymu. MZe tak spravh rozcklit pravomoci a odpoddnosti v jednotlivych
oblastech a nastawisovy plan a rozget Wetné detailu pro jednotlivé oblasti. Stale je pak
v pozici, kdy odpovida za cely projekt, ale pouzak®vou Urovni detailu, diky které neztrati

celkovy gehled a umozni mu projekt efektiviidit.

Poslednim zminou Uudlohou projektového managementu je kontrola. Ywamci
projektového managementu zéjife projektovy controlling — jeho charakteristikéntavnim
funkcim a doporéenim se ¥nuje druh& polovina teoretick@sti prace.

LII. Projektovy management ve stavebnictvi

Stavebnictvi je odstvim, ve kterém je projektoviézeni elementarni zalezitosti. Projekty jsou
jedingné, neopakovateln&aso¥ ohrantené a lze na&aplikovat minimum standaid

Z toho divodu je nutné detailni planovani a harmonizace aligkstejré jako pesna a
pravidelna kontrola a vyhodnocovani projektu pmaelobu jeho pibehu.

Pro stavebni projekty je typicky vyskyt rrepvidatelnych situacCim vétsi nejistotu projekt

e



Spole&nost ¢asto nepracuje pouze s vlastnimi zdroji, ale p&nigli a kontroluje vSechny
elementy pdebné k projektu. Projekty jsou tak daleko raegsi diky komunikaci
s externimi dodavatelRizeni externich elemeanprojektu je daleko sloZifsi a existuje u &

vétSi pravépodobnost vzniku odchylek od planu.

DalSim specifikem stavebnictvi je vyuzivani CPM rti€al Path Method. CPMipdpoklada
existenci stanovenych milnik- & uZz internich, nebo oficialnich. Vzhledem k tomunjgny
pravidelny —c¢asto i denni, tzv. "day-to-day" — reporting, ktesieduje vyvoj projektu

za (telem zabranit nedodrzeni zraiy milnika a timéasto i zpoZzéni celého projektu.

WBS je ve stavebnictvi &iné. Jednotlivé Ukoly maji fidéleny rozpdet, kapacity,
predpokladanou dobu trvani agadeni resp. konéné datum. Cely projekt je poté graficky
pieveden na Gantt-chart, jsouceny Kklicové aktivity a nastaveny milniky projektu.
Ze ziskanych udajje mozné sestavit CPM a kazdou fazi projektu pdmelevantnich KPI
sledovat jako "samostatny projekt”, ktery majsplanovany poatek a planovany konec.
Diky tomu je mozné i bez dalSi pebné kalkulace sledovat vyvoj projektu s ohledem

na dodrzovani milnik z hlediskatasu i naklad.

Il.  Projektovy controlling

Projektovy controlling poskytuje projektovému maeagntu vhodné néstroje uniodici
efektivni fizeni projektu. To obnaSi vytieni systému planovani, Wb instrumentu
projektového tizeni, definice standaiid reportingu v ramci projektu, definice pravidel

pro finalni dokumentaci a v neposledadt pribézna kontrola projektu.

Ukoly, kterymi projektovy controlling umditije projektovému managementu efektiizenti,
jsou pgedrevSim analyza odchylek, hodnoceni jejicislddki, navrh opatni a kontrola

implementace. Samotna rozhodnuti o akci jsou Ukg@esektového managementu.

[.I. Strategicky vs. operativni projektovy controlling

Spole&nosti, které projektovy controlling vyuZivaji, jgpravidla vyuzZivaji naf celou
organizaci. Vzhledem k rozdilné Urovni detailuradorttu fizeni je vSakieba odliSovat dva
odlisSné pohledy na projekt — strategicky a operdtiStrategicky a operativni projektovy

controlling poté&esi zcela odlisSné otazky.
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Zatimco strategicky projektovy controllinggSi profitabilitu projeld, klientskou zakladu,
pozici na trhu, investni otazky a dalSi., operativni projektovy contrujlise ¥nuje stavu
probihajicich projeki z hlediska dodrZzovantasového planu a rozgto, dale metodam

meteni, systému KPI, reportingu atd.

Obréazek 3: Kli¢ové otazky projektového controllingu

Zdroj: Vlastni zpracovani

UvaZzujeme pomysiny Podnik X, ktery makolik Useki/divizi a kazdy zdchto Usek
poskytuje ukité produktové skupiny. Pak by uravriizeni byly rozloZzeny nasledo¥n
piedstavenstvo #editelé Usew/divizi — osoby odposdné za produktové skupiny — projektovi

manazé odpowdni za konkrétni projekty.

Pfi tomto rozloZzeni by strategicky projektovy conlir slouzil odpo¥dnym osobam
v predstavenstvu a dateditebim Useki/divizi jako osobam odp@dnym za vynosy a néklady
svych utval. Operativni controlling by pak slouZil projektovymmanaZzekm, osobam
odpowdnym za produktové skupiny a rasénieditetim Useky/divizi, tentokrat vSak jako
osobam zageSujicim projekty svého Utvaru. To znamena, Zegededitele useku/divize je
zatizena obma pohledy na projekty svého Utvaru. To 8 @ divodu, Ze na str&njedné se
odpovidaji pedstavenstvu v otazkach efektivnosti, rentabilisidané hodnoty, a dalSich,
na straf druhé jsou pak na nejvyssi Urovrii pskalaci problérn béhem projektu. Uiuji
nag. pravidla stop-loss politiky Utvaru v akvni ¢innosti, jako zasgeSujici osoba vSech

projekti v ramci Utvaru mize komunikovat s klientem zasadni otazky a dalsi.
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[.11. Orgéany projektového controllingu

Ve spolénostech podobnych pomysinému Podniku X ma projgktmntrolling nefast;ji
dva organy, které maji jasndefinovany své funkce. Jednim je centralni prajekt

controlling pracujici na arovni celé sp&itesti, druhym je projektovy controlling usek

Centralni projektovy controlling je vrcholovym orggm projektového controllingu. Jeho
hlavnim ukolem je koordinace ekonomickych a prajektcontrollingovych orgam Usek.
Vytvaii snmernice pro planovani a reporting, definuje systém, Kiale analyzuje profitabilitu

projekii a vytv&i portfolio analyzu spol@osti.

Projektovy controlling usek provadi monitoring jednotlivych projektna urovni Useku a
analyzuje odchylky od planu. Vytiidreporty o sotasném stavu i podklady pro centralni

projektovy controlling.

.11, Operativni projektovy controlling

Prednttem operativniho projektového controllingu jegevsim pesné planovani a reporting
v oblastecltasového planu, kapacit a projektového r@apo

Presné planovani a reporting v oblasti nakladyzaduje spravné nastaveni altki@o
systému. Je nutné rozliSovat jednotlivé UuroWBS a &m piifazovat odpovidajici naklady
— na arovni konkrétnich Ukilje mozné firazovat pouzeiimé jednicové pafpad prime
rezijni naklady. Nefimé reZijni naklady jeréba pitazovat podle odpovidajici kalkdla
jednice (naklady na dovoz materidlu se budou alakpodle odliSné kalkuéai jednice nez

nalady pronajem prostor k jeho usklad).

[.IV. Alokaéni systém

Pro spravnéiizeni hospodérnosti, tvorbu vnitropodnikovych cerdvrh cen externim
odkeratelim, planovani rozpdt atd. je nutny optimakh nastaveny alokai systém. Ten
vyuZiva gifazovani pimych a nefimych jednicovych nakladprojekiim a dale kalkulaci
nakladi rezijnich mezi jednotlivé projekty podlegudem uéenych KPI. Tato kalkulace se

provadi v gkolika fazich a prakticky kopiruje procesni struktprojektu.
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Béhem gripravy se provadi progtova kalkulace. Ta je pigbna pro optimalni nastaveni
ceny — vnitropodnikové nebo externi — dale predpiZznou fedstavu ocasovém planu a

nutnych kapacitach.

Druhou kalkulaci je kalkulace planova. Ta se prowachoment, kdy je schvéalertasovy
plan a rozptet projektu. Probihadhem planovani a je jeho nedilnou &asti. Znat vysi
rezijnich néklad neni nezbyt& nutné z pohledu cash-flow realira casti projektu,
nepromitne se tedy vyragn do funkci operativniho projektového controllingurei ale
planovanou vysi naklad na projekt a proto je elementarni pro strategigkgjektovy

controlling.

Béhem realizace, jejiz nedilnou s@sti je kontrola, se provadi kalkulace operatiwhiize
dochéazet k upravam planované kalkulace {napripact dodatku smlouvy) a v kortieé fazi
procesu zéina vznikat i kalkulace vysledna. Operativni a mam i vysledna kalkulace
napomahaji ¥ sledovani pibéhu projektu. OB jsou tedy kromi strategického i saasti
operativniho projektového controllingui§stoZze operativni projektovy controlling sleduje

piedevsim vyvoj jednicovych naklad

Béhem postrealizace je dokimna vysledna kalkulace, dojde ke zhodnoceni pnojekt

k vytvoreni finalni dokumentace.

Predstaveny model je &eské literatie ozn&ovan jako zakdzkovd metoda a je vyuzZivan
v pripadech, kdy je produktem spotesti projekt/zakazka. Podle jizide pouzité definice
jde o jedinény a neopakovatelny proces &mjici k vytvaeni unikatniho produktu nebo

sluzby (typickym pikladem jsou sluzby nebo stavebnictvi).

Earned Value Management — jako nastroj projektovétrollingu — je idedlni prévpri
takovéto projektov€innosti. Podminkou jehofjglané hodnoty neni ale jen vhod#ianost,

ale i irova vyspelosti projektového controllingu ve spoleosti.

II.V.  Capability Maturity Model

Projektovy controlling dosahuje ve sp@estech #iznych Udrovni vysglosti. Mira jeho
mozného vyuZziti v ramci projektového managememésiroje, které vyuziva, se proto velmi

liSi. Klasifikaci urovni projektového controllingmpracovala v roce 1990 Carnegie Mellon
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University ve spolupréci se Software Engineeringtitote pod nazvem Capability Maturity
Model (CMM). Model definuje g Urovni vysglosti projektového controllingu.

Obrazek 4: Klasifikace urovni projektového controlingu podle Capability Maturity Model

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakka#lasifikace urovni projektového controllingu zpoaané v roce 1990
Carnegie MellorUniversity ve spolupraci se Software Engineerirgtitnte pod nazvem Capability Maturity
Model (CMM)

Uroven Initial — pasatesni — znai Spati nebo wibec nedefinované procesy a ad hi@eni.
Uspsch projektu v takovém ifpact zavisi ¢isté na individualinich moznostech a Usili
projektového manazera a projektového tymu a ndaénaik redvidatelny.

Na urovni Managed +izeny — jiz existuji procesni modely a systém zpb@ni kvality.
ZkuSenosti z dokarenych projeki jsou dokumentovany vyuzivany préeppovidani vyvoje

pristich projek.

Urovei Defined — definovany — jiz zig ze vSechny projekty jsou transparentni a snadno
kontrolovatelné. VeSkeré procesy jsou jasastavené a #itelné. Zbyvajici naklady &as je

mozné relativa presré predpovidat.

Na drovni Quantitatively managed — kvantitativiizeny — jsou veSkeré kvantitativn
metitelné cile pravidelét monitorovany a analyzovany. Vysledky analyz jsouZvany jako

podklady pro optimalizaci.
Urovei Optimized — optimalizovany — znamenéa neustaly gsadep3ovani.

Pro aplikaci controllingového néastroje Earned VaManagement je vhodné dosahovat
na této stupnici alespairovre Defined.

14



[.VI. Projektovy controlling ve stavebnictvi

Stavebnictvi je projektaviizené odwtvi. VSechny projekty Ize definovat jako jediné a
neopakovatelné procesy &fjici k vytvaeni unikatniho produktu. V praxi vSechny uplgt
rozc&leni pomoci WBS, planovani rozfia acasového planu na urovni jednotlivych tkeal

také planovani CPM.

V praxi je ale také znamo, Ze stanoveni nakladasi na Urovni Ukal je proces naprosto
odliSny od stanoveni celkovych nakiafl proto stanoveni ceny probiha uz ve fédppavy

jese pred uzavenim smlouvy a detaiéjsi planovani je az fazi nasledujici).

Stanoveni naklad na jednotlivé Ukoly byvéa iedevsim expertnim odhadem na zéklad
minulych let. Naklady na jednotlivé polozky jsotiepzaty a upraveny podle s@snych
podminek Ukal. Existuje vice metod, podle kterych Gpravy propihBfi rozhodovani

zpravidla zavisi na charakteru projektu.

Odhad néklatl na zaklad funkeni kapacity Wi vysi sodasnych naklail podle kapacity,
kterou bude finalni stavba ve srovnani mit. Tentbhaol byva vyuzivan ip staviz Skol,
nemocnic, véejnych parkovis atd. U &chto gipadi by byl funkéni jednotkou pdet student,

pacienti nebo nemocghich izek, parkovacich mist atd.

Odhad na z&kladindexniho¢isla vyuziva jako zakladu pro Upravu konstinika néklado¥
nejsrovnatel§Si projekt. Naklady na jednotlivé Ukoly jsou pakraveny podle novych
podminek projektu, jako jsou pasi, naklady na praci, materialni naklady, dopramisto

projektu.

Odhad na zékladrozlohy je metoda vyuZivana riapu obytnych staveb, jinymi slovy
u relativré standardizovanych objektke kterym existuje mnozstvi historickych dat.

Odhad na zakladnaranosti jednotlivych polozek je vyuZzivartigstanovovani nakladukoli

v projektech, jakymi jsou stavby skladu nebarpyslovych zavod. Fxi téchto stavbach jsou
zpravidla pouzivany polozky materialu a prace, eryth je mozné cenu dir at’ uz trzré
nebo z divéjSich projekti. Rozdilem byva natmost jednotlivych polozek. Uprava nékladové
nara:nosti je pak pedmétem expertniho odhadu.
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Odhad nakladl na zaklad panelové jednotky je o krok detai]di metoda nez odhad
na zéklad rozlohy. Panelové jednotky se vazi také na rozlalheimimo ni i na posry zdi,

plochu steny atd.

Odhad na zakladparametit nakladi je vice méa kombinaci vSehofpdchoziho na kazdou
obsazenou polozku. Tato metoda sgenv praxi projevit jako nefpsrejsi, ale s jeji rostouci
sloZitosti roste i chybovost.

Odhad na zakladpodobnosti vyuziva veSkerou dostupnou dokumestagiasného projektu

a nebere v Gvahu historické zkusSenosti.

Poté, co jsou definovany jednotlivé nédkladové pkyoza tedy i rozpéty a ¢asovy plan
jednotlivych 0kotli, je treba utit milniky, CPM a sestavit Gantt-chart celého pkoje

Hlavnimi poloZzkami rozpta Ukoli jsou z pravidla naklady na material a osobni rdikla

Naklady a na materiadl nigdstavuji pouze cenu samostatného materialnu, akklady
na dopravu, daatd. Vnimano zZasového hlediska jergba brat v Gvahu i dodaciuiy.
Naklady na materiél jsourigplanovani pednetem vyse zmiénych odhad.

P¥i vypoctu osobnich naklad se zpravidla p&ita jednoduchou matematikou na zaklad
hodinové sazby pracovnika &@su vykazaného na konkrétni Ukol. V takovérpak je
odhad provéeh zpravidla na zaklad historickych zkuSenosti z hlediska vykonnosti a
vyuzitych kapacit. Osobni naklady maji vSak i ieu slozku. Tou jsou d&nsociélni a
zdravotni poji&tni, nizné benefity vyplacené za&stnanci jako nadstavba zakladni hodinové

mzcds.

WBS, Gantt-chart mapujici ukoly vighu celého procesu, definovand CPM, ragpaa
¢asovy plan na udrovni Ukl odpovdné osoby, stanovany rytmus a podoba reportingu, to
vSechno jsou kroky projektového controllingu, které stavebnictvi i jinde zpravidla
piedchazeji samotnym projektovym pracimi. tBmto stavu je mozné vyuzit nastroje Earned

Value Management.
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. Earned Value Management

Pridana hodnota nastroje Earned Value Managemerd fedovani a dodrzovani rozpw a
¢asoveho planu projektu pomoci jediného nastrojeo& pii spravném nastaveni poskytuje
véasné varovani odpsgnym osobam, které tak mohoiijmout potebna opdeni daleko

diive a tim pedejit dalSim ztratam.

[I.1. Podminky aplikace EVM

Earned Value Management pracuje na principu plamopéojektu na arovni jednotlivych
ukoli — anglicky original work-packages. Pomoci WBS j@jgkt rozadlen do rkolika
na sebe navazujicich fazi a kazda z nich dale afraa Ukoli, ze kterych Zadny netrva

v optimalnim pipact vice nez tyden (v zavislosti na celkové délcegiij).

Takovych Ukoh by mélo byt — ot v optimalnim pipac — minimalre 25, &koli existuji i
projekty, které EVM Usgsre vyuzivaji i s polownim patem.

Kvalitni WBS je prvni podminkou a zaravésrokem, ktery musi projektovy management
zajistit, aby zartil ptidanou hodnotu nastroje. Druhym i@ttm krokem je fesnécasové

planovani a planovani nakiad kapacit.

Casové planovani v praxi vtomtaipad neni vnimano na Grovni hodin (pokud nejde
o velmi kratky projekt s velmi frekventovanym a aigtim reportingem)Casovy plan peita

pouze s datem dne, kdy ma ukotita paet dni, po které bude probihat.

Vzhledem k tomu, Zeipplanovani naklafl je predrgé patitdno pouze s jednicovymi naklady,
odpada pdtba kalkulaci. Nakladové poloZzky jsou zpravidlasstmimi naklady pracovnik
dale s naklady na material, goppotebovanou energii a dalsi naklady, které je mozné

na urovni ukolu planovat, v filochu prirazovat a po dokaeni uzavit.

Polozkou, ktera naklady nejvice a ¢&jtji ovliviiuje, jsou osobni naklady pracovihik ty
piirozere souvisi s kapacitnim planovanim. Je tedy nutng, @hcovnici vykazovali svou

¢innost na drovni Ukdl To jiz dnes umaluje fada podnikovych inforntaich systém.

Detailni planovani je ale jen prvni ze dvou Urgradminek pro aplikaci EVM. Tou druhou je
pravidelny a pesny reporting. V optimélnichiipadech s dennim vykazovanitmnosti je

mozné sledovat vyvoj nakladorakticky v realnéntase. V praxi je postajici tydenni nebo
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pul-tydenni reporting v zavislosti na délce projektt&chto reportingovych okamzikby mgl
byt piiblizné stejny péet jako Ukol samotnych — tzn. v optimalninipact minimalne 25.

Pti splreni podminek pro planovani je mozné sestatkitkki vyvoje celkovych planovanych
nakladi na projekt Wase. Rozdil mezi celkovymi planovanymi naklady oadi projektu a

cenou projektu je planovany zisk.

L1 Terminologie EVM

Zakladnim vstupnim udajem je BAC — Budget at Comnphe — znazatujici planovany
rozpaiet, jinak celkové planované naklady projektu. BAGsfanoveny na 2atku projektu a

jeho vySe se v fibéhu projektu nerni.

Kazdému ukolu je row¥ priidélen planovany rozpet. S tim poitd ukazatel PV — Planned
Value — planovana rozptmvana hodnota, jinymi slovy finan¢ vyjadiena hodnota, v niz by
se n¢l projekt v danémcasovém okamziku nachazet. Jde oc¢sbwSech rozptiovanych
hodnot tkol, které nély byt v dany okamzik dokamné. Ukoly, které #ly v dany okamzik
probihat, se vyjadiji 50% své rozptiované hodnoty. Ukoly, které zatim négnzasit, nejsou

zapateny. Na planovaném konci projektu je hodnota Pxheohodnat BAC.

50%, podle fistupu 50:50, je nejtranspare§ji poner, jimZz je mozné obeeénvyjadiit
hodnotu rozpracovaného ukolu. Alternativami jsotr85kdy je pi zahajeni Ukolu fipsano
25% jeho rozp&tované hodnoty a po dokeeni zbylych 75%, nebo extrémni varianta 0:100.
DalSi moznosti je expertni odhad, kdy projektovynai@er pi sestavovani reportu vzdy

odhadne procento dokéeni rozpracovanych Ukl

DalSim ukazatelem je AC — Actual Costs — sknéesledované néklady. Na konci kazdého
Ukolu se zapdtaji kone&né naklady na tento Ukol. Aby &ntento ukazatel a odého
odvozené KPI vypovidaci hodnotu, je zdpbi dodrzovat WBS a vyuZivat co nejkratSich
ukoli. Pokud by byl dkal maly paet, byly by giliS dlouhé a v pibéhu ukolu by nebylo
mozné zanaSet do repbrani odhadovany podil skuteych naklad, byl by vyvoj AC
skokovy a zkresloval by vysledky relevantnich KPhag. v pripadt zpoz@né jednorazové
dodavky materialu — ukol trva déle, nez &ekalo, a jednordzovy vydajtiphazi se

Zpozanim.
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Poslednim zakladnim a zar@vetZejnim ukazatelem je EV — Earned Value — skude
rozpaitovana hodnota, jinymi slovy findné vyjadicena hodnota, v niz se projekt v daném
c¢asovém okamziku skute¢ nachazi. Na rozdil od PV jde tedy o &eiu vSech
rozpaitovanych hodnot ukél které jsou v dany okamzik dokimné. Zapoaté ale doposud
nedokorené Ukoly se také vyjadii 50% své rozptiované hodnoty. Dosud nezajpbé
Ukoly nejsou zapgeny. V momerd, kdy projekt skuténé skorti, je hodnota EV rovna
hodnot BAC a v gipac, Ze neni projekt doka@en v gedstihu, i hodn@tPV.

Kazdy ze zakladnich ukazaiede udava ve fingnich jednotkach.

Obrazek 5: Metoda planovani EVM

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakk#arned Value Management, Roland Wanner

111, KPI vyuzivana v ramci EVM

Earned Value Management uniofe efektivnitfizeni a kontrolu projektu diky mnozstvi
relevantnich KPI. Nastroj umadje najit rychlé odpasdi na otdzky o saiasném stavu
projektu stejy jako predpowdi budouciho vyvoje. Seznam uvedenych KPI neni Ketmf

obsahuje pouze KPI ngjstji vyuzivana v praxi.
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Obréazek 6: KPI vyuZivana v ramci EVM

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakka#arned Value Management, Roland Wanner

KPlI mazZzeme roviiZz rozclit na finartni a vykonové, podle toho zda jejich hodnoty
vypovidaji o pekrateni planovanych naklad nebo zda wuji odchyleni od planovanych
vykoni (ve smyslu nedodrzovasdsového planu vzhledem k procentu datemm).

Finartnimi ukazateli by byly CV — Cost Variance, CPI —sC®&erformance Index, EAC —

Estimate at Completion a VAC — Variance at Completi

= CV je absolutni ukazatel vypteny jako rozdil EV a AC, tedy skute® rozpdétované
hodnoty projektu a skuta¢ vynaloZzenymi naklady na projekt v daném okamziljeho
idealnimi hodnotami jsou kladriésla.

= CPIje index vypsteny jako podil EV a AC — idealni hodnoty indexays£tsi nez 1.

= EAC zn&i odhad skuténych koneénych naklad na projekt, pokud bude po zbytek
projektu index CPI o stejné hodnojako v daném okamziku. EAC se vy jako
AC + (BAC — EV) / CPI, tedy saet skuténé vynaloZzenych naklada podilu celkovych
planovanych naklad snizenych o hodnotu jiz skdt€ dokortenych probihajicich
projekti a indexu CPI.

= VAC ma podobnou vypovidaci hodnotu jako EAC. Jdezeoo rozdil EAC a BAC.

O tutocastku se zrni — snizi nebo navysi — planovany zisk z projektu.

Vykonovymi ukazateli by byly samotné EV a dale S\6ehedule Variace a SPI — Schedule

Performance Index:
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= SV stejrk jako CV je absolutnim ukazatelem. SV je vytm jako rozdil EV a PV, tedy
skut&éné a planované rozpmvané hodnoty projektu v daném okamziku — i jeho
idealnimi hodnotami jsou kladriésla.

» SPIje index vyp&teny jako podil EV a PV — idealni hodnoty indexousetsSi nez 1.

Dale existuji ukazatele, které raprcuji, na kolik procent nyjSi vykonnosti se musi
projektovy tym dostat, aby dokd&h projekt vcasovém planu, ty vSak nejsou v praxilip

vyuzivané.

HLIV. Standardni projektovy controlling

Sestaveni ivky vyvoje celkovych planovanych nékkadpredchdzi samotnému &ku
projektu a z pohledu projektového controllingu jdezndmy postup. Nasleduje tpeh

projektu, @i kterém dochazi vase k zaznamenavani skirtgch naklad.

Obrézek 7: Priklad reportu standardniho projektového controllingu

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakk#arned Value Management, Roland Wanner

Problémem standardniho projektového controllingu pfe podobném fistupu absence
monitoringu procenta dokdéaeni projektu. Samotné sledovani vyvoje sknyeh naklad

neposkytuje uplny obraz.

21



Druhou rovinou, kde ma standardni projektovy cdht@ znainé mezery je systém
reportingu. Tento problém néstroj Earned Value M@naent sam o sénijak neesi, ale

diky svym pozadavkm a systému vyhodnocovani muiitym zpisobem pedchazi.

Problémc¢asto spoiva v nastaveni systému reportingu ve smyslu \igivoreportu o &si
casti projektu az po jejim dokoéeni. Tento report je nasletima konci ngsice spoléné
s dalSimi pouzit jako podklad pro vytemi finaréni zpravy o projektu.

Pri dokorteni \&tSi ¢asti projektu je tedy vytwena zprava o jejim pbehu a vypaitany
celkové nakladydasto i etre rezie). Ta je na konci &sice vyuzita pro zpracovani finar
zpravy o vyvoji projektu pro management. Tato zprge také witou dobu zpracovava a
odpowdna osoba ji nedostane do ruk@sto dive nez v polovia nasledujiciho gsice.

Vznika tak doslova dvoji zpoZdi. Jedno je zjsobeno nevhodnym inforriaim systémem a
bez procesniho stream-linu inforémého systému jejasto nelze ovlivnit. Druhé je apobeno

¢asovou disharmonii mezi strukturou WBS a systémeporti.

Tato ¢asova disharmonie iie dat vzniknout vyraznyntasovym rozdil mezi vznikem

problému v wité fazi projektu podaba vypracovanim finami zpravy o jejim prbéhu.

l.v. Princip EVM

Earned Value Managemet#si problém absence monitoringu procenta dé&onprojektu.
O to se postara existence nové — EV #vKy, ktera spojuje d¥ existujici — Kivku

planovaného dokameni a tedy planovanych nakfad kivku skut&nych naklad.

Kiivka EV tak spolén¢ s kivkou PV umozuje graficky porovnavat vyvoj projektu

z hlediska vykonnosti. Srovnani §ykou AC pak umo#uje srovnani finani.
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Obrazek 8: Priklad reportu s vyuZzitim EVM

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakk#arned Value Management, Roland Wanner

V kazdém momentu projektu je nyni moznéituskute&éné procento doka®ni projektu, miru

piekraieni/nedosazeni planované vykonnosti a Usptekipteni planovanych naklad

Je mozné wit nap'., Ze planovana rozptmvana hodnota projektu je v daném okamziku vyssi
nez skutéené naklady, ale vzhledem k tomu, Ze sknérozpdtovana hodnota je nizSi nez
skute&né naklady, nedochazi ve skiresti k Uspée, ale naopak kipkrateni naklad a navic

k casovému zpozohi oproti planu.

H1.VI. Reporting

Reporting ukazatél EVM vychazi z jasé definovanych repoit Tato definice se netyké

pouze obsahu reportu, ale i jeho autora a adreséta: vrcholového managementu.

S pomoci hlavniho ukazatele EV je mozneiturzda doSlo fi projektovych pracich
k piekraieni rozpdtu nebo ¢asového planu. V zavislosti na adresatovi ifgha nahlizet
na problémy z projektového i multi-projektového dika. Multi-projektovy pohled
piedstavuje skupinu vice projéki projektovych skupinach nebo na arovni celéhokuse

v zavislosti na tom, zda je adresatem reptmtlitel Useku, nebo vrcholovy management.
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Podobna kritéria se vztahuji také na pravidelnggortu. V zavislosti na velikosti spoleosti,
moznosti vykazovani vySe variabilnich naklaa vyhotovovani repait Projektovy manazer
tak sleduje vyvoj ukazatiel— v zavislosti na celkové délce projektu — "onliredenni
piesnosti, tyd& meésicné. Vrcholovy management dostava zpravy o projekigoblenosti

negasrgji mésiéné v zavislosti na velikosti spalaosti a moznostech vyhotovovani regort

VI Reporting vyuZivajici EVM

P podobné struktie, jaka je v pomysiném Podniku X, je mozné uvazavairovre reportu
— reporty adresované vrcholovému managementu, tse@airesovan&editetim Useki a

prabézné reporty o projektu adresované projektovému wenoai.

Report pro vrcholovy management wyiv&entralni projektovy controlling ve spolupraci
siediteli Usek. Reporty se vytv&ji nefastji mésicné nebo ad hoc na drovni vSech projekt
spole&nosti. KPI se ot déli na finareni a vykonoveé. Zakladnim finanim KPI je paimérny
CPI, tedy podil celkovych EV a AC vSech probihajicprojekti spol&nosti, a dale VAC
tedy odchylka kalkulovanych finalnich nékiadod planovaného rozptu na Udrovni
spoleénosti. Zakladnim vykonovym KPI je potomdpnérny SPI, tedy podil celkovych EV a
PV vSech probihajici projekt a dale nap produktivita na Urovni Useku — tu je mozné
spaitat podilem produktivnictlovékohodin a celkové kapacity produktivni¢lovékohodin

na drovni Useku.

Reporty proieditele Usek jsou praci projektového controllingu Useklento report maji
krome¢ teditele Useku i dalStlenové vedeni a jako s®ast SirSi dokumentace i centralni
controlling. Vytv&i se na arovni fazi jednotlivych projékéiseku (ne na urovni jednotlivych
ukoli). Jeho pravidelnost je dricni nebo ad hoc v zavislosti na délce projektu. Hilanr
finannimi ukazateli jsou suma CV, suma VAC a CPI jedwgth produkfi — tedy celkova
sowasna nakladova odchylka, kalkulovany odhad finaldiladové odchylky produktovéeho
portfolia od rozpotu Useku a vyvoj podilu EV a AC jednotlivych prodiukZakladnimi
vykonovymi ukazateli jsou suma SV, SPI jednotlivygtojekii a dale nap produktivita
na arovni Useku. Kombinace SPI a CPI na uUrovni gddiych produkfi umozni sestavit

mapu projektoveého portfolia.

PribéZzny report adresovany projektovému manaZerovy jeévamn pravideld v co

nejkratSich intervalech v zavislosti na moznoskagovani vysSe variabilnich nakkadTento
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interval mize byt nap. tydng, kazdych 14 dni, gsicné nebo i ad hoc na konci fazi projékt
Obsahem je vice mérsled KPI vyuzivanych v rdmci EVM. Hlavnimi finamimi KPI jsou
CV, CPI a EAC, tedy odchylka rozgtovanych nakladl od skuténych naklad, index
nakladoveé efektivity a kalkulovany odhad finalniamakladi na projekt. Hlavnimi
vykonovymi KPI jsou pak EV, SV a SPI, tedy roZpmvana hodnota realizovanych vykon
odchylka rozpétovanych vykoi od planovanych vykana index vykonové efektivity.

KPI maji ve tSireé pripadi urcené rozmezi, ve kterych se mohou pohybovat. Odahylk
od planu je v reportdasto vyzna&ena vystraznym znamenim. Vystrazna znameni je mozné
definovat na udrovni absolutnich nebo relativnichchodek od planu. Na zakladmiry

odchylky od planu jsodasto nastavena i eskatd pravidla praeSeni problérin

Obrazek 9: Priklady alternativnich finanénich a vykonovych KPI

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakka#PI Library na webu project.kpilibrary.com.

KPI definovana progédnictvim EVM nejsou jedina, které je mozné v rammjektového
controllingu pouzivat. Vigpadech, kdy projekt jeifis zavisly na externich dodavatelich,
neni jej mozné rozdit do poZzadovaného mnozstvi kigknebo je flis kratky a neni tedy

vhodné EVM pouzit, existuj@ada alternativnich KPI.

IV.  Modelové vyuziti EVM

UvaZzujeme Podnik X. #eédnettem podnikani je projektova&innost ve stavebnictvi se
specializaci na vyvoj a vystavbu infrastruktury.dRi& sphuje veSkeré fedpoklady pro
vyuziti EVM. Modelovy giklad demonstruje EVM jako nastroj projektového tcolingu a

jeho @inos pro projektovy management.
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Pro nazornost budou pouzity modelové hodnoty. Rtdpeide mit pedpokladanou délkou
40 tydm, tedy zhruba 10 #sial, cena projektu bude 1 milion EUR, rozpmvané naklady
750 tisic EUR a tedy 250 tisiadqupokladany zisk. Pravidelnost reportingu bude dety

za normalnich okolnosti se tedyedpoklada, Ze projektovy manazer obdrzi za dobantrv

projektu 40 repofi

Pomoci WBS byl projekt rozten na 28 dkal, z nichZ nejkratSi trva 1 tyden a nejdelSi 5
tydna (pii uvazované délce projektu adbo ukoli je i takto dlouhy kol mozny). UvaZzovane

rozpaitované naklady na ukoly jsou nasobky desetitisit 10 do 70 tisic EUR.

Model na arovni Ukolu nebude rozliSovat jednotlp@lozky tvaici naklady. Detail ukolu
bude ve formy planovanych néklad planované délky trvani a planovanéhadgiku/konce

Ukolu resp. skuteych naklad, skuténého peatku/konce ukolu.

IV.1. UZivatelska priru ¢ka

Model je zpracovan v programu MS Excel. Sklad&tye ¢asti — prvni je wena pro vstupni
data, nasleduje Gantt-chart znargici graficky vyvoj projektu z hlediska dodrzovapianu,
dale KPI wetns vystraznych znameni vykazujicigpgh projektu a jako posledni grafickast
znazonujici vyvoje zakladnich ukazatell case. Bibyt maze i graficky vyvoj index v ¢ase

nebo vyvoj index kombinaci eskakmnim systémem.

Prvni ¢ast utend pro vstup dat je rodéna na jednotlivé Ukoly dslované podle
planovaného ptatku. Kazdy ukol ma planovany rozss, trvani, poéatek a konec. Rozpet
ur¢i vysi BAC a tedy i kongnhou hodnotu PV a EV ukolu. VySe AC na ukol se zadav

manuali po jeho sko&eni.

UZivatel @i planovani projektu zadava planované hodnoty ixdig z Ukal, v tomto gipack
pro kazdy z 28 ukdl Rozpdet, trvani — tedy paet tydni — a p@&atek — tedyislo tydne, kdy
ma ukol zdit, konec Ukolu se nasledlmutomaticky vypéte v zavislosti na planované délce

trvani. Suma BAC jednotlivych ukibkznai celkové planované naklady na projekt.

V prabéhu realizace zadava uzivatel skt patatek ukolu — tedyislo tydne, ve kterém
Ukol skuténé zatal — a konec Ukolu — ted§islo tydne ve kterém kol opravdu skdn-
Z ©chto dvou uddj se vypdte skuténé trvani ukolu. Na konci kazdého ukolu zada ugiviat

AC — tedy skutéené naklady vynaloZzené na ukol.
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Obréazek 10: Vstupni data modelu EVM

Ukol 1 20.0 2 1 2
BAC 20.0
PV (plan) 20.0 2 1 2
EV (skute¢nost) 20.0 2 1 2
AC (skute¢nost) 20.0

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakkadodelu veforméatu MS-Excel vytvieného pro &ely této prace

Zbylé hodnoty pro ukol se vypitaji automaticky. Rozhodujicim na drovni ukolusy@vnani
planovanych a skutaych naklad a planované a skuteé doby trvani Ukolu. Prévtyto
odchylky maji vliv na KPI projektu.

Druhou ¢asti je Gantt-chart, ktery porovnava planovanybghn projektu se skut@osti.
Ve skrytécasti pole kazdého ukolu sepisuje v kazdém tydnunbtadjednotlivych ukazatél
BAC je po celou dobu stejné, PV se vaze k planu, ke\skuténosti, AC jsou po zadani
na konci projektu zginé rozpaiteny v zavislosti na délce trvani (tim je moZznépd# z ¢asti

eliminovat skokovy vyvoj finagnich KPI).

Obrazek 11: Gantt-chart modelu EVM

Ukol 9 20.0 2 13 14
BAC 20.0 20.0 20.0 20.0 200 200 20.0 20.0 20.0 200 200 20.0 20.0 20.0
PV (plan) 20.0 2 13 14 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 10.0 20.0 200 200 20.0 20.0 20.0
EV (skutegnost) 20.0 3 14 16| 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 10.0 100 200 20.0 20.0 20.0
AC (skute&nost) 20.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 6.7 13.3 20.0 20.0 20.0 20.0

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakkachodelu ve formatu MS-Excel vyti®eného pro éely této prace

Spravné automatické dosazovani hodnot PV a EV nojdiglych tydnech je zaji8ho
vzorcem, vyuZivajicintislovani tydm v hornimiadku Gantt-chartu a vstupni data ukolu,

konkrétre data poatku a konce ukolu. Pro rozget AC je pouZzita doba skutea doba trvani.

Grafické znazoréni vyuziva podobny vzorec jako dosazovani hodndatevécasti ukolu.

Na prvni pohled ukazuje zpode/grediasné zapteti praci na ukolu a rozdil v délce trvani.

27



Treti ¢ast modelu vypgtavajici jednotliva KPI vyuziva jako vstupni da@awet zakladnich
ukazatel v jednotlivych tydnech. Proto datowdst Gantt-chartu obsahuje nuly a kéme

hodnoty i ged p@&atkem a po dokameni ukolu.

Suma BAC je vzdy na drovni planovaného razpov daném tydnu. PV, EV a AC projektu
jsou sumy hodnot jednotlivych Ukolv datové ¢asti Gantt-chartu v daném tydnu. Tento
zakladni pehled v hornicasti wnované KPI slouzi iedevSim jako datova zakladna pro

vypcXet ostatnich KPI.

Obrazek 12: KPI modelu EVM

Y] 3.3 3.3 0.0 3.3 3.3 0.0 5.0 5.0 0.0 10.0 3.3
sv 00 -100 -100 -100 250 -40.0 450 -50.0 -60.0 -60.0  -75.0
CPI 1.02@ 098@ 1.00@® 1.02@ 098@ 100@ 1.02@ 098@ 1.00@ 104@ 101
SPI 1.00@ 095@ 095@ 0957 0.89@ 0.85@ 0.84@ 083@ 08l@ 082@ 079

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakkadhodelu ve formatu MS-Excel vyti®eného pro Eely této prace

CV a SV jsou absolutni ukazatele a jsou Wpny automaticky jako rozdil EV a AC resp.
PV. CPI a SPI vyuZivaji k vygtu i CV a SV a jako indexy by sedhy v idealnim pipact
pohybovat okolo hodnoty 1. Vystraznd znameni jsouhgm dophkem, ktery uZivateli
napomaha v orientaci. Jejich vlastnosti je moZretavit podle uzivatelskych pet.

Mezni hodnoty vystraznych znameni zpravidla sojiviseskalanim systémem. O grafické
znazorrni pribéhu projektu z pohledu eskat@ho systému iize byt doplgna grafick&ast

modelu.

Hlavnim grafem posledniasti modelu je vSak vyvoj zakladnich ukazateENVM, tedy PV,
EV a AC na grafu vyvoje nakladesp. rozp&tovanych nakladl v ¢ase. Odchyleniikvky EV
od vyvoje definovanéhotivkou PV zn&i vykonovou — a tedyasovou — odchylku od planu.
V KPI se tato skutaost projevi jako zaporné SV a pokles SPI. @eld kivek AC a EV
zn&i prekrateni nebo Gsporu néklad
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Obrazek 13: Vyvoj kiivek zékladnich ukazateti EVM

1000.0

900.0

800.0

700.0

600.0
PV

500.0
EV

400.0
AC

300.0

200.0

100.0

wo+r--- "
1 2 3 45 6 7 8 910111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakkachodelu ve formatu MS-Excel vyti®eného pro éely této prace

IV.II. Vyvoj modelového projektu

Projekt Podniku X je v dabkdy ho z@&iname sledovat jiz detadnrozplanovan. Cena
projektu je 1 milion EUR, f@dpokladany zisk 250, celkové naklady na projeéti jsedy
ve vySi 750 tisic EUR. Cely projekt bude trvat 4@iri, tedy giblizné¢ 10 nesiai, a
projektovy manazer roztl prubeh projektu do 28 Ukdl Kazdy z 28 ukal ma swj
pridéleny rozpget, gredpokladanou délku trvani afadovacisla tydni, ve kterych by rél

z&inat a kodit.

Prvnich 7 Ukal by nmelo byt dokorgeno Ehem prvnich 10 tydin Urité akoly na sebe musi
navazovat, jiné mohou probihat paratelGraficky by rozplanovanych prvnich 7 Giol

mohlo vypadat nasledo¥n

Obrazek 14: Plan 1.-10. tydne projektu

Ukoly

EVM | Dny 2010
Ukol 1 20.0 2 1 2

Ukol 2 10.0 1 2 2

Ukol 3 30.0 2 3 4

Ukol 4 30.0 2 5 6

Ukol 5 20.0 1 7 7

Ukol 6 40.0 3 8 10

Ukol 7 30.0 2 9 10

Zdroj: Model projektu vytvieny pro @dely této prace

Projektovy manazer dostava na konci kazdého tydpert o péb&éhu projektu. Pracovnici
jsou povinni vykazovat odpracované hodiny do vmpitdnikového systému, ktery zanaSi
osobni naklady do controllingového systému. T®Rydee také vykazuje mnozstvi

spotebovaného materialu.
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Kromé jednicovych naklail a rezijnich naklail které je mozné na zakkaghodné kalkulani
jednice alokovat na arovni Ukgl existuje cel&ada néklad, které se vztahuji ke skugin
ukola, k celéemu projektu, nebo i k vice projékt sowasre. Tyto naklady neni mozné&ipadit
konkrétnim ukal a proto od nich v naSentipact abstrahujeme. V praxi by tyto naklady
byly sledovéany jako reZijni polozkaiipazend zgtné jednotlivym skupinam dkdl nebo
projekitim. Metoda EVM sleduje dodrZeni &ésti rozpdtu mimo zmigné skupiny naklatl

V piipac, Ze by tyto rezijni naklady byly uvazovany, byl tutné o jejich vysi, fifazenou
konkrétnimu projektu, navysit naklady sledovanéadet EVM a snizit o ni tak planovany

zisk z projektu.

Prvnich 7 Gkal bylo dokorteno v souladu s planem. Ukoly jsowireiny i dokokovany
v planovanych terminechiipdodrzovani gidéleného rozpétu. Po 10 tydnech vypada

grafické znazorni projektu nasledown

Obrazek 15: Pribéh 1.-10. tydne projektu + report

Ukoly
EVM | Dny 2010

Ukol 1 20.0
Ukol 2 10.0
Ukol 3 30.0
Ukol 4 30.0
Ukol 5 20.0
Ukol 6 40.0
Ukol 7 30.0

NWRENNRPN

1
2
3
5
7
8
9

Report
Week 10
cv 0

sV 0
CPI @ 1.00
SPI 2] 1.00

Zdroj: Model projektu vytviéeny pro dely této prace

Z reportu, ktery by projektovy manaZzer v desatédmtyobdrzel, vyplyva, Ze projekt se vyviji
podle planu. Nulové ukazatele CV a SV, sigmko CPl a SPI na hodrioindexu 1, jasé

potvrdi, Ze projekt se nezpddje za planem, ani n&gkraiuje ramec stanoveny rozfiem.

Prvni komplikace nastava ve 13. tydnu. Osmy Uked tki tydny namisto dvou. To ma
za nasledek, Ze devaty ukol, ktery na osmy navaz ijery n¢l jiz ve 13. tydnu zéit, zane
o tyden pozdji. Vynucené zpoz&hi naruSicasovy harmonogram ukolu a ten se tak také

prodlouzi namisto dvou n# tydny. Ve 13. tydnu se zpo&dli v reportu promitne jako pokles

zapaitano 50% jeho rozptované hodnoty) a pokles indexu SPI na 0,95, costfde

prijatelna hodnota.
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Skute&ny problém vSak nastane az v 16. tydnu. Na devkb]l navazuji nasledujici dva,
trvajici dva resp. jeden tyden a v 16 tydnu jiZlymbyt oba dokoteny. Namisto toho je
teprve ukotien devaty ukol. Ukazatel SV je na hodne40 tisic EUR a index SPI je pod
0,85, coz je hodnota, pod kterou uz by Slo vyvajjektu povazovat za kriticky. V daném
momenk je naruSeny harmonogram celého projektu. To mdéstedekasové prodlouzeni i
dalSich dkai.

Ve 20. tydnu projektu, tedy v jeho planované paidyie jasné, Ze ip sowkasném vyvoji —
| pfestoze je projekt zatim z hlediska nakladoaradku — nebude mozné jej dokdrv¢as.

Obréazek 16: Pribéh 11.-20. tydne projektu + report

Ukoly
EVM

Ukol 8 20.0
Ukol 9 20.0
Ukol 10 30.0
Ukol 11 10.0
Ukol 12 40.0
Ukol 13 20.0
Ukol 14 20.0

P NWERENNN
=
o
=
o

Report

Week 20
cv 10
SV -60
CPI (o] 1.04
SPI o] 0.82

Zdroj: Model projektu vytviéeny pro dely této prace

Vzhledem k tomu, Ze spaleost nechce ohrozit svou reputaci pozdnim dé&onim projektu,
nebo jeho dokafenim v nizSi kvallt, je teba vyraza zefektivnit praci v druhé polovén
projektu. Jinymi slovy, Ukoly musi byt dok&mvany za kratSi dobu, nez bylaiodns

planovano. CPM az na vyjimky nedovoluje paralelnibph projekti, které tak nebyly

planovany.

Aby bylo mozné dosdhnout vyssi efektivitgasoveho hlediska, je nutné alokovat na dané
ukoly vice kapacit. Tento krok nezvySi nijak vyréazmaklady na material, ale vyrazise
promitne do vySe osobnich nakiadAZ doposud se projekt z hlediska nakiadyvijel

v mezich stanovenych rozfiem.

Ve 20. tydnu je namisto 14 dok@mo pouze 11 ukola jeden probiha. Je rozhodnuto, ze 14
Ukoli bude dokoteno vramci stavajicich kapacit a druhd polovinajgitu, tedy
od 15. dkolu, ktery ® puvodre zaiit ve 21. tydnu, déle, bude navySena o vlastnima kale
to bude mozné, i externi pracovniky. Rozhodnutissk neprojevi hned, jelikoz nejprve musi
dokehnout zbylé Ukoly prvni poloviny projektu, kterédd@e zpod'uji a 15. ukol tak zme az

5 tydni po svém planovaném &tku ve 26. tydnu. AfestoZze se diky lehkému zkresleni
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hodnota SPI vrati ve 23. tydnu nad pomysinou hra®i@5, ve 25. tydnu dosahne svého
minima v tomto projektu na Urovni 0,77. Jinymi slopo 25 tydnech je projektovy tym jen

0 reco vice nez na % svého planovaného vykonu.

Ve 26. tydnu vstoupi projekt do své druhé polovimgileny o dodat®é kapacity. 15. Ukol
trva ti tydny namistaityr. Stejré tak 16. ukol trval pouhy tyden namisto planovangiebu.
To se vSak do vyvoje ukazaiehijak nepromitne, jelikoz probihal podle planu gheins
s 15. ukolem. Oba jsou vSak dokeny ve 28. tydnu a SPI se vratsie pod urové 0,85.
NavySeni kapacit si vSak vybralo svounda pouhé dva ukoly znamenalyegroieni
planovaného rozptu o 30 tisic EUR a pokles CPI na 0,93.

Obréazek 17: Pribéh 21.-30. tydne projektu + report

Ukoly
EVM

Ukol 15 50.0
Ukol 16 20.0
Ukol 17 10.0
Ukol 18 20.0
Ukol 19 30.0
Ukol 20 30.0
Ukol 21 20.0

Report
Week 30
cv -60
SV -50
CPI (@] 0.89
SPI > 0.90

P WNRP RPN
N
al
N
al

Zdroj: Model projektu vytveeny pro @ely této prace

Ve 30. tydnu je CV jiz -60 tisic EUR a CPI na uro®B9. SPI je vsak jiz od 29. tydne nad
hodnotou 0,90 (nad touto hodnotou byl projekt nimhsve 14. tydnu). Projekt <koli je
stale cely jeden kol za planem — se takespnavySovani nakladoomalu vraci ke svému

¢asovému planu.

Podle rozhodnuti vedeni, Ze projektu musi byt dé&ongas, se skutmeé dai pii zvySenych
kapacitach dotahovatasovy skluz projektu. To se podepisuje jak na albsivh, tak
indexovém vykonovém ukazateli. SPI uz v 35. tydiekmi hranici 0,95. Cenou za to je
zhorSeni finatnich ukazateél. CPI v 37. tydnu spadne aZz na hodnotu 0,83, kekrpteni
nakladi ¢ini 140 tisic EUR. SPI je v té dsl®,97 a projekt je pouhy tyden za planem.
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Obrézek 18: Pribéh 31.-40. tydne projektu + report

Ukoly |
EVM |
Ukol 22 30.0 2 31 32
Ukol 23 70.0 5 32 36
Ukol 24 30.0 3 34 36
Ukol 25 20.0 2 35 36
Ukol 26 40.0 4 37 40
Ukol 27 20.0 2 39 40
Ukol 28 20.0 1 40 40
Report

Week 40

cv -150)

sv of

CPI @ o83

SPI @ 1.00]

Zdroj: Model projektu vytveeny pro @ely této prace

Posledni dva Ukoly uz mohou ¢ta ve svych planovanych terminech &zét pouze
s planovanymi kapacitami. Projekt skiri& skortil z ¢asového hlediska podle planu. Index
SPI byl posledni 3 tydny projektu roven 1, zato GRortil na drovni 0,83 s celkovym
piekratenim naklad o 150 tisic EUR. Tento fakt znamenal sniZzeni zRB&dniku X z daného

projektu o vice nez polovinu na kamech 100 tisic EUR.
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Z&vér — zhodnoceni Fidané hodnoty EVM

Pridana hodnota EVM pro projektovy management je hglavani vyvoje projektu ip
vhodném nastaveni prakticky v realnémase. Prozradi projektovému manaZzerovi, v jaké
situaci se projekt nachazi, a umozni méass podniknout paebné kroky k napraveni
piipadného nezadouciho stavu. Klasické controllingquastupy poskytuji informace
s velkym zpoZ#&nim a navic pouze z finaniho hlediska, vykonovou strdnku si musi

projektovy manazer hlidat sam.

EVM jako nastroj projektového controllingu byltide vyuzivan ve Spojenych statech
piedevsim ve velkych spaleostech a u velmi dlouhych projékDnes se tato metodaciaa
dostavat i do Evropy a vyuZivaji ji itetini a mensi podniky provozujici projektoonnost.
Jedinymi d¢ma podminkami je moznost detailni WBS jiz ve falanpvani a moznost
piitazeni rozp&tu a doby trvani na darovni ukiol Pokud jsou tyto iedpoklady spléeny a
pokud existuje moZnost denniho reportingu, je maidiepomoci EVM i ngsi¢ni projekt.

Je teba zdraznit, Ze EVM sleduje pouze dodrzovani planu. Bokamotny plan neni
sestaven reatna projektovy tym neni anifjp stoprocentnim vytizeni a nejvySSi mozné
efektivit¢ dosahnout planovanych hodnot v planovari@&se, jsou vysledné Spatné hodnoty
znakem Spatného planovani, ne vykonu projektovéhpnaiera a jeho tymu. Je tedy nutné,
aby v idedlnim fipadt plan sestavovatlovék, ktery bude odpasdny za jeho dodrZeni a

ktery nejlépe zna své moznosti a schopnosti.

DalSi moznosti Spatného vyvoje a vyshkedel, ktery nevznikl neefektivni praci ani Spatnym
planovani, je externi zawini. To mize gedstavovat vSechno od pozdniho dodani materialu
dodavatelem az po Spatnécpsi. Je proto nutné s timtdi planovani poitat a ponechat
vyrazre exterrg zavislym ukohm uritou rezervu. Pajppack, pokud jde o projekt ryze zavisly

na externich dodavatelich, EVM jako metodu conitrgil vibec nevyuzit.

Od tchto moznosti v modelovémiipact abstrahujeme aipdpokladame, Ze projekt byl
planovan reaks a vSechna opoZdi byla skuténé¢ zavirena chybami v projektové préaci.
V prvni ¢asti projektu je vSechno v falku, finagne i vykonow skute&nost odpovida planu.
V desatém tydnu projektu dojde k prvnimuckiiému zpozéhi, které ma za nasledek
zpozdni i dalSich ukal. To projektovy manazer nigrpokladal neboipdpokladat nemohl,
rozhodne se na lehce zhorSené ukazatele nereag®gtliéhd, Zze zpo&di dozene v ramci
pridélenych kapacit. BohuZel se zphi i dalSi ukoly a ukazatele se velmi rychle dosta
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na urova, kdy je nutné vyraznh zvysit efektivitu, jestli ma byt projekt dokséen \«Kas.
Nasleduje rozhodnuti o zvySenidglenych kapacit v druhé polowvimprojektu, které se vSak
zane projevovat az po dalSicktptydnech. A i kdyZz ma tento krok za nasledek &
zvySeni naklafl, prijde was, projekt je dokarmen podle planu a reputace podniku nijak

neutrgla.

Pokud to podminky projektu umidvaly, mohl projektovy manazer zasahnotivel a tim
kongné pekrateni planovanych nakladvyrazré snizit. EVM nerozhoduje o fichu
projektu, pouze monitoruje jeho vyvoj. Vyvoj KPI lpatejre jako vtomto pipad vcas

varuje projektového manazera o Hepivém vyvoji.

Vyrazny @¥inos je tedy znovu vecasné informaci o tom, jestli se projekt vyvijtasového i
nakladoveého hlediska podle planu. Pokud n&ézerprojektovy manazer velmi snadno zjistit,
diky kterému ukolu se tak stalo a tim padem i kgbza zpozdni nebo navySeni naklad
odpowdny, co bylo picinou, atd. Také naopak,iipzpétném pohledu na projekt, (rhe
prozkoumat ukoly, kde bylo dosazeno Uspory, zjgiitinu Uspory a vyuzitéthto poznatk

pii sestavovani plandalSich projekt.

Podnik, ktery vyuziva EVM v projektovém controllingsi tak niize vytvdit i velmi detailni
databazi projeki véetns jejich pribéhu a tim daleko |épe budovat své know-how v oblasti
projektovéhaizeni.
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