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Uvod

Velké mnozstvi firem dé€li, nebo seskupuje své zakazky do jednotlivych projektd. To
znamena, ze potieba kvalitniho projektového fizeni se neustdle zvySuje a stava se pro
vétSinu firem nezbytné nutnou. V automobilovém prumyslu se setkavame s projekty,
kter¢ jsou velké jak do objemu materialu, tak ohledné ceny a naro¢né na dodrzeni piedem
stanovenych termind. Specifické postaveni maji v automobilovém primyslu, respektive
v ramci automobilek, tzv. ,nafad’ovny®, coz je oznaceni pro oblast Vyroby nafadi a
pfipravki. Ty zahrnuji naptf. vyrobu lisovaciho naradi, svafovaciho nafadi, nebo
metalurgického naradi. Jde o finan¢n€ pomérné naro¢nou oblast pro danou firmu, ale ta

je na ni velkym dilem zavisla.

V praci popisuji projektové tizeni z pohledu teorie. V ¢em spociva dilezitost a vyznam
piipravné faze projektu, pro¢ je dulezité mit detailn€ rozpracovany a co nejrealistiCtéjsi
plan c¢innosti, pro¢ je nutné, aby rozdélovani ukolt a zodpovédnosti §lo ruku v ruce
S potfebnou mirou kompetenci a pravomoci, diky kterym lze dosdhnout splnéni
oc¢ekavanych cili. Budu se snazit popsat realizani fazi projektu, jaky vyznam ma

projektova kontrola a dalsi prvky spojené s projektem.

V praktické ¢asti piedstavim zvolenou firmu, jeji historii a obecné popiSi vyrobu
lisovaciho natradi. Dale se budu zabyvat popisem prubéhu projektu v oblasti Vyroby
lisovaciho nafadi. Budu mapovat projektové fizeni, v pribéhu projektu se zamétenim na
identifikaci uzkych mist. V rdmci toho vysvétlim slozeni projektového tymu, ulohu,
kterou v praxi zastava projektovy vedouci a zminim i zainteresované strany, které maji
moznost prubéh projektu ovliviiovat. Na zakladé tohoto popisu navrhnu optimaliza¢ni
opatieni, kterd by méla vést k efektivnéjSimu pribéhu projektu. Posledni casti je
navrhnuti metodiky zaSkoleni novych vedoucich projektu, ve které predstavim rtzné
varianty pro zapracovani novych zaméstnancii na dané pozici tak, aby dokazali projekt

efektivné fidit.



| Teoreticka Cast

1 Definice projektu a projektového fizeni

,»Projekty maji trojrozmérny cil, jsou jedine¢né, zahrnuji zdroje a realizuji se v rdmci

organizace.* (Rosenau, 2007, s. 5). Projekt je docasny uz ze své podstaty, kazdy projekt
je unikatni a je ¢asové ohranic¢en, ma pevné dany zacatek i1 konec. I dva zdanlivé stejné
projekty, at’ uz podstatou nebo provedenim, nikdy nebudou zcela totozné. K ukonceni
zpravidla dochazi po splnéni pfedem stanovenych cilt, ale ukonéeni projektu muze piijit
i v momenté, kdy je jisté, ze cil projektu nebude naplnén. Spolu s pribe¢hem projektu je
spojeno i hodné nejistoty. Tim, ze je projekt pouze docCasny, dochazi k nejistotam
napiiklad ohledné toho, co v§e bude schvaleno, kdy projekt za¢ne, jaky bude rozsah praci
a podobné. Pro kazdy projekt je sestaven projektovy tym, jehoZ plsobeni je ukonceno
spolu s projektem. DuleZitou roli v projektovém tymu nehraji pouze profesni schopnosti
a zpusobilost, nybrz i osobni sympatie ¢i antipatie. Klima v projektovém tymu silné
ovlivituje pracovni vykonnost takového tymu. Realizace projektu probiha pomoci dvou
typl zdrojt, materidlnich a lidskych. Projektovy manazer ma v kompetencich ovlivnit
mnohé z téchto zdroju, naopak na jiné nema takika zadny vliv, i kdyZ jsou pro projekt

podstatné. (Rosenau, 2007)

1.1 Projektové fizeni

Dle PMBOK® Guide je projektové fizeni souhrnem aplikace védomosti, schopnosti,
nastrojl a technik na projektoveé aktivity tak, aby bylo dosazeno projektovych pozadavk.
V urcitém rozsahu se s nim lze setkat ve vétSiné dneSnich organizaci.

Na rozdil od tradi¢niho liniového fizeni se projektové fizeni lisi v tom, Ze aktivity jsou
fizeny formou procest, jsou docasné a zdroje k nim alokované jsou také pouze docasné.
Ve firme, ktera je fizena projektoveé, naopak dochazi k seskupovani pracovnik do
projektovych tymi napfi¢ oddélenimi, aby bylo zajisténo kvalitni obsazeni vSech

odbornych pozic a umoznén hladky pribéh projektu na vysoké trovni.



1.2 Projektovy trojimperativ

Projektovy trojimperativ (také Magicky trojuhelnik, nebo Trojuhelnik projektového
fizeni) je dilezitou soucasti projektového fizeni. Jde o reprezentaci tii zakladnich slozek,
kterymi métime uspéch ¢i neuspéch projektu. Témito slozkami jsou ¢as, naklady
(rozpocet) a kvalita pozadovanych vystupu. Dilezitym prvkem, ktery z projektového
trojimperativu vyplyva, je fakt, ze je potteba dosahnout rovnou tii rtiznych cili, nikoliv

jen jednoho.

Obrazek 1: Projektovy trojimperativ

L Kvalita

/N

Cas } > [ Naklady

Zdroj: vlastni tvorba, 2018.

Podminky, které jsou definovany v projektovém imperativu, je narocné splnit. Kazda

nastala situace v projektu sebou nese riziko, ze specifikované ¢innosti nebudou splnény,
coz muze vyustit ve zpozdéni praci. To méa za nasledek zpozdéni projektu a s tim
souvisejici napiiklad mozné pieCerpani rozpoctu. V kazdém projektu dochazi k
odchylkam od planovaného pribéhu, proto je dilezité, aby projektovy manazer zvladal

potenciondlni problémy efektivné fesit a vénoval jim dostateCnou pozornost.
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2 Organizace projektu

V kazdém projektu je vytvofena urcitd a pfedem definovand struktura. Zahrnuje naptiklad
definici projektového tymu, ¢innosti, které maji jednotlivi ¢lenové na starost, kontrolni
mechanismy apod. V ramci této organizacni struktury probihda komunikace v tymu.
Kvalita vysledného vystupu projektu je zavisla na mnoha vécech. Jednou z nich je i
tymova synergie, kterd dopomaha k lepSim vykonlim a je velmi uzite¢na. I to je jeden
z diivodd, pro¢ je nutné sestavit projektovy tym nejen podle odbornych kvalifikaci a
specializaci jednotlivych ¢lend, ale také podle povahovych a charakterovych rysu. To je
dulezité zejména v momentech, kdy se v projektu vyskytnou neplanované situace, které
je potieba rychle a efektivné vyfesit. Vzhledem k tomu, ze kazdy projekt (byt’ ve stejné
uzce specializované oblasti) je unikatni, nelze vyloucit vznik problému a neocekavanych

situaci.

Problémem, ke kterému muze dojit, a také casto dochdzi, jsou rizné zajmy jednotlivych
skupin. V projektovém tymu kazdy z jeho ¢lent sleduje mimo jiné své vlastni zajmy,
které nemusi byt vzdy v souladu s celkovym cilem projektu. Proto je velmi dilezité sladit
tyto cile pokud mozno co nejlépe s cilem projektu, coz pfispiva k hlad§imu pribehu a

celkové uspésnosti projektu. (Svozilova, 2016)

2.1 Zajmové skupiny

V kazdé projektu se setkdvame s pojmem ,,za4jmové skupiny*. Jde o skupiny lidi, které
ttidime do rtznych skupin podle jejich zajmi, piipadné podle toho, jak jejich zajmy
mohou byt ovlivnény realizaci, pfipadné nerealizaci, urcitého projektu. Definice téchto
skupin by mé¢la stat na zacatku piipravy kazdého projektu. Nejde jen o pfimé ucastniky

projektu, ale jde také o vSechny, kterych se projekt néjakym zptsobem dotykat.

Kazdy projekt ma svého zakaznika, coz je jednotlivec nebo spolecnost, ktera bude
vysledky projektu vyuzivat pro svou vlastni potiebu. Casto byva také investorem
projektu a jeho zadavatelem. StéZejnim prvkem na strané zakaznika je Sponzor
projektu. Ten ma casto nejvyssi rozhodovaci autoritu v projektu, coz znamena, ze
ovlivituje napfiklad ptedmét projektu, finan¢ni rozpocet, nebo harmonogram.

Realizatorem projektu poté rozumime spolecnost, ktera obdrzela zakazku od zadavatele
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a je zodpovédna za jeji realizaci, uvoliiuje k tomu své zdroje a je zodpoveédna za plnéni

V pozadovaném case, kvalit¢ za dodrZeni dohodnutych nakladi. (Svozilova, 2016)

2.2 Organizaéni struktura projektu

Projektovy tym se skladd z nékolika lidi, pfiCemz osobou s nejvétsi pravomoci a
zodpovédnosti je projektovy manaZer. K tomu, aby mohl svou praci vykonavat
s maximalni moznou efektivitou, je nutné, aby mél nejen zodpovédnost za probihajici
aktivity, ale také ptidélenou odpovidajici pravomoc tyto aktivity ovliviiovat. K tomu, aby
projektovy manazer dokazal spravné koordinovat ¢innosti probihajici v ramci projektu,
je nutné, aby dokdazal brat v potaz nejen ekonomicky pohled na projekt, ale rovnéz
odborny, lidsky a také procesni pohled. Ten je dilezity ve vétSich organizacich zejména
kvili vnitinim auditim. Projektovy manazer je zodpovédny za to, Ze ¢innosti probéhnou
za pfedem stanovenych ndkladli, v domluveném case a pii adekvatnim personalnim
obsazeni. Pfi vétSim rozsahu projektu je mozné, aby spolu s touto pozici byly vytvoieny
pozice asistentl projektového manaZera, zaleZi v§ak na konkrétnim projektu, nebyva to
pravidlem. Projektova kancelaf vznika jako podplrny administrativni prvek pro praci
projektového manazera projektového tymu, avSak také to nebyva pravidlem a velkou Cast
administrativy piejimaji pfimo projektovi manazeti, piipadné clenové projektového
tymu. Je nezbytnou nutnosti, aby mél projektovy manaZer pozadované zkuSenosti a
hlavn¢ aby mél rozvinuté nejenom tzv. ,hard skills* (tvrdé dovednosti), ale také ,,soft
skills* (m&kké dovednosti). Mezi tvrdé dovednosti fadime naptiklad technické vzdélani,
logické uvazovani a podobné, kdezto mezi mékké fadime napiiklad komunikacni

dovednosti, aktivni naslouchani, asertivni jednani a jiné.

Projektovy tym je Ustfednim prvkem kazdého projektu. Zivotnost kazdého takového
tymu je casové ohranicena, je sloZen z osob, které se piimo podileji na realizaci ¢innosti
Vv projektu a jeho ¢lenové piimo podléhaji projektovému manaZerovi. Vyznamnou
vyhodou téchto tymi je to, Ze se v ném soustiedi specializovani pracovnici z raznych
oblasti, jako je naptiklad kvalita, kontrola, obchodni tsek a podobné. Po skonceni
kazdého projektu jsou tyto pracovnici zatazeni zpét na sva mista v rdmci liniovych utvarii
a pozd¢ji znovu alokovani do jinych projektovych tymi, coz Gsti v daleko vétsi efektivitu

vyuzivani téchto pracovnikll v organizaci. Béhem trvani projektu by mélo dojit
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k ochabnuti fidiciho vztahu mezi pracovnikem a jeho pracovistém, v praxi tomu tak ale

ne vzdy musi byt. (Svozilova, 2016)

3 Faze projektu

VSechny organizace déli kazdy projekt do rlznych fazi, které se mohou mezi
jednotlivymi firmami mirné lisit, ale vétSinou jsou obsahové podobné. Tyto faze tvori
jeden celek, ktery mizeme oznacit jako Zivotni cyklus projektu. Jednotlivé faze jsou
vzajemn¢ provazané a navazuji na sebe, tudiz nemuze zacit faze nasledujici, aniz by byla
ukoncena faze piedchézejici. U zrodu projektu stoji jmenovani projektového manazera a
je dan dohromady projektovy tym. Spolu s tim je vytvoreno rozdéleni ¢innosti a funkci

V projektovém tymu.

Na zacatku projektu pozorujeme rychly postup, pracovnici jsou motivovani novymi ukoly
a celkoveé novym projektem. V pocatcich projektu neni potieba vynakladat tolik usili ze
strany pracovnikli v moment¢, kdy se formuje tym, a definuji se vSechny véci potiebné
k optimalnimu fungovani projektového tymu. Celkem brzy pfichazi prvni hmatatelné
vysledky a projekt relativné rychle postupuje. S tim souvisi i znatelné vyssi nasazeni od
véech ptimych uéastniki projektu. Cim vic se blizime k dokong&eni projektu, tak miizeme
sledovat zpomaleni ristu, které souvisi s tim, ze musi vice raznych aktivit ,,zapadnout do
sebe a pracovnici Casto vahaji a necht&ji ucinit posledni krok k dokonceni projektu,
protoze je stim spojena velka zodpoveédnost. Kiivka, ktera znazornuje vztah mezi

kompletaci projektu a postupujicim ¢asem pak vytvaii jakési prohnuté ,,S“ (viz. obr. 2).

V projektu rozlisujeme nékolik riznych fazi, které bychom mohli rozdélit na fazi
predprojektovou, pripravy projektu, planovani, realizace a ukon¢eni. Kazda faze ma
sva specifika a v kazdém projektu se budou jednotlivé faze lisit. Pii ukonceni jedné faze

dochdzi ke konkrétnimu vystupu z ni a k ptechodu do dalsi faze projektu.
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Obrazek 2: Zivotni cyklus projektu

Pomaly konec

Rychly postup

Uplnost projektu [%]

Pomaly zatatek

w

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

3.1 Priprava projektu

Uctelem této faze je vyhodnoceni toho, s jakym ti¢elem je projekt realizovan, jaky je jeho
cil, jaky je smysl projektu, dale dochazi k rozdéleni roli, vymezeni kompetenci
projektového manaZera a Clent projektového tymu. V ptipadé, Ze se rozhodne o tom, ze
bude nutna projektova kancelar a asistenti manazera, dochazi k seznameni Clent tymu s
jejich roli. V této fazi se setkdvame napiiklad se zakladaci listinou projektu, nebo

s predbéznou definici predmétu projektu.

Pti definovani cile projektu musime dbat na to, aby cile byly SMART. To znamena, aby
byly konkrétni, métitelné, dosazitelné, realistické a ¢asoveé ohrani¢ené. Cilem muze byt
jak vysledny hmatatelny produkt, tak sluzba, nebo zména stavajiciho stavu starého

procesu.

Obecné plati, ze hlavni cil projektu je jeden. Naptiklad kdyz budeme chtit postavit novou
halu, tak cilem bude dokonceni haly v poZadovaném cCase a rozsahu a nasledné predani
K uzivani. Tento hlavni cil je ov§em obvykle rozpracovan do mensich celku, které tvori

dil¢i cile, pomoci jejich dosazeni se blizime k dosaZeni cile celkového. (Svozilova, 2016)
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3.2 Planovani projektu

Pti planovani projektu je nezbytné nutné védét, kam presné se chceme dostat. Bez toho,
abychom védéli, v jaky presny vystup by mélo nase usili vyustit, tak nemtizeme sestavit
zptesnéni a detailnimu rozpracovani vSak dochazi az po smluvnim ujednani mezi obéma

stranami.

Planovani v projektu mizeme rozdélit na dvé na sebe navazujici ¢asti — definicni Cast a
popisnou a prifazovaci ¢ast. V defini¢ni ¢asti se zabyvame konkrétni specifikaci finalni
podoby projektu a jeho cile, je zde obsazen souhrn Cinnosti, charakteristiky projektu,
finan¢ni rdmec atp. Vystupem této Casti je souhrn toho, ¢eho bude dosazeno a jaké
prostiedky k tomu pouzijeme. Cast popisna a ptifazovaci pak slouzi k tomu, Ze pfifadime
k jiz naplanovanym ¢innostem konkrétni zdroje, at’ uz lidské nebo finan¢ni, spolu s nimi
také zodpovédnost, termin, rozhodovaci pravomoci a finanéni naklady. Zde je vystup

vV podobé implementacnich plant. (Dolansky, Mékota, & Némec, 1996)

Je dulezité uvédomit si, a do jisté miry i pocitat s tim, ze realny harmonogram projektu
se vzdy odchyli od planovaného harmonogramu. K eliminaci nepfesnych o¢ekéavani a
nerealistickych ¢asovych odhadii ¢i financim pro konkrétni Cinnosti je efektivni, kdyz
tyto ¢innosti nechame naplanovat ptimo ty ¢leny tymu, které za n€ poté budou zodpovidat
a budou mit na starost jejich provedeni. Diky tomu se vyhneme napiiklad takovym
problémtiim, Ze naplanujeme tydenni ¢innost na dva dny a podobné&. Je vSak nutné si pii
tomto postupu ohlidat to, aby si pracovnici ze strachu ¢i pohodlnosti nedavali zbyte¢né
dlouh¢ terminy na plnéni dil¢ich ukola a neprotahovali tak uméle délku celého projektu,
coz by bylo naopak velmi neefektivni. Pro efektivni planovani existuje mnoho uzite¢nych

nastroju, jako jsou napiiklad Work Breakdown Structure nebo Ganttiv diagram.

3.2.1 Work Breakdown Structure

Tento pojem nema piesny Cesky ekvivalent, ale anglicky nazev neni v pfelozeni do
cestiny zcela pfesny. Jde o rozklad vSech ¢innosti v projektu aZ na jednotlivé ¢innosti,
kterym muizeme ptidruzit odpovédnost, Casovy harmonogram a finan¢ni kryti. Zakladni

ptedpokladem pro vypovidajici hodnotu WBS je ten, ze struktura WBS obsahuje 100%
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vSech predem definovanych cilli a tak v ni nechybi zadné aktivity, které by m¢l vliv na

splnéni cili. Zaroven by zde nemélo byt nic nadbytecného, coz by opét zkreslovalo vystup

WABS.

Obrazek 3: Piiklad WBS

Staceci
linka
|
Rizeni Vstupni Plnici Vystupni
projektu usek usek usek
Vypocéty
Definov. | | Konstruk- Konstruk- -
|| projektu ce Vgrobni ce
dokument.
Planovani Pohon - Pohon 1.
projektu |
B o ||| wNaven | | objean.
P motoru motoru
dosk'::rf:\‘;?'\t Navrh || Objedn.
2 napajeni zdroje
i Projekt Produkt a
I_ Ukonéeni 7| elektro jeho &asti
projektu —
L Projekt Objedn. Procesy,
Zkousky kabelaze kabeld cinnosti

Zdroj: (Skalicky, Jermar, & Svoboda, 2010, str. 128)

U vétsich a komplikovanéjSich projektt se nevyzaduje graficka struktura ve velkém
detailu. Je vSak vypracovan podrobny rozpis praci, ktery tuto grafickou strukturu

zastupuje.

3.2.2 Ganttav diagram

Useckovy, znam&jsi jako Ganttiv diagram, slouZi k prehledné vizualizaci ¢innosti a jejich
chronologického prabéhu. Poskytuje rychle informace o délce ¢innosti, mizeme v ném
vyznacit kritickou cestu projektu atp. Najdeme zde 1 vazby mezi ¢innostmi, takZe ihned
vidime, Ze urcitd ¢innost nemuze zacit diive, nez budou hotové ¢innosti pfedchazejici a
je mozné ihned zjistit, jaké to jsou a jakou maji délku. Casto se zde nachazi také zdroje,

které alokujeme k rtiznym ¢innostem, jde jak o zdroje pracovni, materialové i financni.
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Diky své prehlednosti je v praxi uptednostiiovan pied klasickym sitovym diagramem.
Jeho pouziti je samoziejme zavislé na rozsahu projektu, pro slozité a rozsahlé projekty se
muze stat velmi brzy neptehlednym, ale informace zanesené v ném jsou i tak uzite¢né.

Jde o jeden z nejuzite¢néjsich nastrojii pro ¢asové planovani.
Obrazek 4: Ganttav diagram v MS Project.

Nazev Gkolu w» Dobatrvai » shajeni ~ Dokonieni ~ Piedchidc - F S N F u C P N

4 Pergola 19 dny 01.09. 17 20.09.17
4 Zahajovaci prace 9 dny 01.09.17 10.09.17
Vykopéni pidorysu 3dny 01.09.17 04.09. 17 I
pergoly
Ukotveni betonovych 2dny 04.09.17 06.09. 17 2
zdkladi nosné
konstrukce
Zpevnéni zeminy 1lden 06.09.17 07.09.17 3
Polozen dlazby 2dny 07.09.17 09.09.17 4
Dokonteni podlaZni 1den 09.09.17 10.09.17 5 h
Casti
4 Hrubd stavba 13 dny 03.09.17 15.09.17

Nakup drevenyich trami a 7 dny 03.09.17 10.09. 17 Tesai
Jejich Gprava na zakazku
Nakup &roubli a dalsho 2 dny 08.09.17 10.09.17 I
spojovaciho materidlu
MNakup laku na oZetfeni 2 dny 08.09.17 10.09.17
tramil
Vztyéenitramii a lden 10.09.17 11.09.17 6FS+1
konstrukce den;8;9;10
MNakup stfedni krytiny 2dny 09.09.17 11.09.17
PoloZenistiednikrytiny 1den 12.09.17 13.09.17 12;11
Dokongeni nosné 1den 13.09.17 14.09.17 13
konstrukce a stiechy
NataZeni elektrické sité z 1den 14.09.17 15.09.17 14

domu

Zdroj: vlastni tvorba, 2017.

3.2.3 Rozpocet projektu

Jednou z nedilnych ¢asti planu projektu je jeho rozpocet. Ten zahrnuje veskeré informace
o tom, jaké finan¢ni kryti bude potieba k provedeni jednotlivych ¢innosti. Mélo by v ném
byt uvedeno, jaky je celkovy pfedpoklad Cerpani financi na projekt, jaké bude cerpani dle
jednotlivych ndkladovych polozek a také jaké bude Cerpani v jednotlivych Casovych
fazich projektu. V prubéhu jednani o kontraktech se rozpocet miize upravovat s ohledem
na to, aby odraZzel realitu a reflektoval konkrétni situaci pfi cenovych jednéanich. Pfi
samotné realizaci projektu mize dojit (a Casto dochéazi) k dal§im Gpravam v rozpoctu

z diivodl neocekavanych situaci, které se v projektech zcela bézné vyskytuji.

Existuje n€kolik druhti naklada v projektech, které délime do jednotlivych kategorii.
Primé naklady projektu mizeme piifadit pfimo k projektu a souviseji s jeho realizaci
pfimo. Jde napiiklad o ndklady za materidl, praci, potizeni technologii, nebo nakup
subdodavek. Neprimé naklady, nebo také rezijni, zahrnuji naklady, které se do do
projektu promitnou na zakladé koeficientd stanovenych vedenim podniku. Jsou to

naptiklad platy managementu, platy pracovnikli v projektu, ndklady na marketing nebo
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externi sluzby. Tteti kategorii pak jsou ostatni naklady, do kterych spada v podstaté vse,
co nemizeme zatradit mezi pfimé nebo nepiimé néklady. Jde o rezervu, vyplacené bonusy

obchodniklim, nebo o rezervu na kryti pfedem neptedvidanych vlivi.

Tvorba rozpoc¢tu by méla nalezet do kompetenci zkusenéjsiho projektového manazera,
ktery by mél byt schopen s pomoci piesnych informaci sestavit co nejpiesnéjsi rozpocet.
Ten lze sestavit na zakladé urcitych matematickych vypocti a v pocatecni fazi z velké
¢asti pomoci odhadu. To lze naptiklad pomoci analogii z pfedeSlych projekth
s podobnym rozsahem a zamétenim, piipadné podle odhadu sazeb jednotlivych zdroj.
To vSak nejsou jedny z nejpfesnéjSich metod. Metoda odhadem zdola nahoru je stale
technika odhadu, ale je pracnéjsi a zaroven daleko presnéjsi. Spociva v tom, ze zname

jednotlivé ¢asti celého planu, a miZzeme je tedy poskladat v jeden celek.

Podle Kerznera (1998) lze délit odhad naklada do tfech riznych stupnd, které se od sebe
odlisuji jak narocnosti, tak i presnosti vystupli. Pfi hrubém odhadu lze pouzit pouze
analogie a parametrického odhadu, dostdvame vSak piesnost -25% az 75%, takze neni
Vv praxi piili§ vyuzitelny. PribliZny odhad zahrnuje metodu parametrického odhadu a
odhadu podle sazeb jednotlivych zdrojt. Je piesnéjsi, jeho ptesnost se pohybuje mezi -
10% a +25%. Poslednim je definitivni odhad, ke kterému je nutné vyuzit software
specializovany pro podporu pii fizeni projekti a také tzv. ,,samoucici kiivky*, které

Vv ur€itém rozsahu piedpokladaji usporu €asu, nékladi atd. (Svozilova, 2016)

Pfi téchto odhadech vSak dochazi k celé tfadé neptesnosti, které poté vice ¢i méné
ovliviiuji vystupu konkrétni metody. Nepifesnostmi, které se mohou pii odhadu
vyskytnout, jsou napiiklad nedostatecné definovany predmét projektu, Spatné slozeny

¢asovy harmonogram, neadekvatné sestavena organizaéni struktura a podobné.

3.3 Realizace projektu

Poté, co je ukonéena faze planovani projektu, kdy je sestaven a schvélen rozpocet a kdy
jsou uzavieny vSechny potfebné kontrakty, pfesouva se projekt do faze samotné realizace
projektu. V této fazi jsou ¢lenové projektového tymu piipraveni zacit pracovat na svych
ukolech v ramci projektu. Je tieba koordinovat aktivity vsech ¢len tymu tak, aby

dochazelo k vcasnému plnéni definovanych tikold a zaroven nedochézelo k terminovym
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kolizim, coz by ohrozilo ¢asovy harmonogram projektu, nebo jeho faze. K tomu dochézi

za pomoci fizeni projektového tymu ze strany projektového manazera.

Skupina, kterou projektovy manazer vede a koordinuje, se nazyva projektovy tym. Pro
n¢j jsou velmi dulezit¢é dobré vnitini vztahy, ochota spolupracovat a bezvadna
komunikace. I projektovy tym prochazi v pribéhu projektu ur¢itymi vyvojovymi fazemi.
Jde o fazi formovani, pii které se obvykle ¢lenové tymu seznamuji, zjist'uji kdo ma jakou
specializaci a podobné. Tato faze mize byt kratka, pokud se vétSina tymu zna
z ptedchozich projektii. Poté ptichazi faze konflikti a polarizace, kdy se objevuji prvni
neshody pramenici z toho, Ze se nikdy nemohou vSichni ¢lenové na vSem naprosto
shodnout. V této dob¢ je potieba velmi citlivy pfistup projektového manazera, direktivni
ptistup by zde mohl napachat velké skody. Poté prechazi tym do faze normovani, kdy se
Clenové tymu postupné identifikuji s cilem projektu a zacinaji se spoléhat jeden na
druhého. Posledni fazi je faze vykonu, kde je tym schopen pracovat v podstaté bez zasahu

manazera. Pracovniky motivuje samotny cil projektu a vkladaji do n¢j veskeré své usili.

Rizeni projektovych aktivit slouzi jako nastroj k dosahovani cild, které jsou stanoveny
v piedchozi fazi projektu. Dosahovani téchto cilli ze strany projektového manazera je
uskute¢néno skrze pracovni nasazeni a vykony jinych osob, Casto ¢lenti projektového
tymu. Jednotlivé plnéni ukolt za¢ind spolu s autorizaci téchto ukolt, tedy s pokynem
k zahajeni. Ten mize byt bud’ vydan projektovym manazerem, nebo jinym odpovédnym
¢lenem tymu, piipadné k tomu miize dojit automaticky po splnéni pfedchézejici ¢innosti.
Rizeni se sklada podle Svozilové (2016) z nasledujicich ¢innosti: obsazovani, delegovant,
koordinace, motivovani, dohledu, Skoleni a poskytovani rad. Tyto ¢innosti jsou spolecné

pro vSechny typy projektl v jakémkoliv rozsahu a oboru.

Pti samotném fizeni a koordinaci projektu mluvime o vSech aktivitach, které se soustiedi
na vykon, spravné na¢asovani a spravnou interakci vSech ¢innosti v projektu. Velkou roli
pii fizeni a koordinaci hraji zmény, které nuti zodpovédné osoby k upraveni a

aktualizovani planu praci podle realného stavu.

Samostatnou slozkou v fizeni projektu je pak tymova komunikace. Jde o kritickou
sloZku, na které zavisi uspé$na realizace kazdého projektu a jeho hladky pribéh. Spravné
nastavend komunikace uvniti tymu pomaha k efektivni transformaci myslenek v ¢innosti
a k ptenosu nezkreslenych a spravnych informaci. Zodpovédnost za nastaveni a budovani

komunikace je na stran€ projektového manazera, ktery tak musi byt jednak schopnym
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komunikatorem, ale také musi umét aktivné naslouchat. Jeho tikolem je vytvofit prostiedi,
ve kterém budou mit ¢lenové projektového tymu moznost efektivné komunikovat a kde

budou sdilet informace a fesit nastalé problémy.

| pii velkém vyuziti vS§ech exaktnich metod musime dbat na to, Ze rozhodujicim prvkem
pfi fungovani tymu a realizaci projektu jsou lidé. Je tedy dilezité, aby tito lidé byli
spravné fizeni a koordinovani. Ukoly vSech pracovnikii jsou pro vysledek projektu
dalezité, avSak je potieba zamezit ptipadnému prosazovani jednoho na ukor druhého.
Pokud mezi ¢leny tymu nejsou nastaveny zadné vazby z minulych projektl, je potieba
nastavit odpovidajici pravidla pro fizeni. V projektech se schazi pracovnici z riznych
utvard, ve kterych jsou néjak fizeni a jsou tomu pfizptusobeni. Proto i v projektu je nutné
takovato pravidla nastavit. Rizeni v projektu nema za {ikol nahrazovat fizeni mateiskym

utvarem, ale je nezbytné k tispéSnému pribéhu projektu.

Casto se stava, ze dochdzi ke stietu technického a administrativniho piistupu
projektového manazera. V moment¢, kdy je projektovy manaZer odbornikem naptiklad
ve specifické vyrobé¢ lisovaciho naradi, ma tendence tihnout k technickym vécem a fesit
je misto toho, aby fesil spravné fungovani tymu, administrativni problémy a podobné.
Tento konflikt prameni ztoho, Ze projektovy manaZzer se radS$i zaobird pro néj
srozumitelngjsi technickou strankou a tu administrativni, ve které se neciti tak silny, ma
tendence odsouvat na druhou Kkolej. Pokud si je védom toho, Ze k této situaci dochazi,
muize ji CasteCné vyfeSit delegovanim téchto administrativnich Ukonl na jiného

kompetentniho pracovnika v projektu.

3.4 Projektova kontrola

Kontrola projektu probiha v celém prubéhu jeho realizace. Je to proces, ktery se snazi
zabranit vzniku chyb, které by mohli ohrozit projekt po ndkladové, nebo €asové strance.
Jednou z funkci projektové kontroly je v¢éasné odhaleni, zda prubéh projektu odpovida
planu a neodchyluje se, pfipadné jestli k tomu odchyleni v brzké dobé nemutze dojit.
Kontrolu, kterd bude efektivni, 1ze provadét pouze za predpokladu, Ze spravné funguji
procesy projektového planovani a fizeni. B&hem procesu kontroly jsou analyzovany

informace o prubehu projektu a na zéklad¢ vystupi z procesii kontroly je mozné ucinit
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rozhodnuti pfi fizeni projektu. Kontrolni proces tedy v podstaté sleduje a vyhodnocuje,

zda to, co jiz bylo udélano, odpovidé tomu, co bylo cilem dané aktivity.

Ke kontrole z pohledu projektového trojimperativu existuje né€kolik riiznych ptistupi.
Mizeme se zaméfit vic na nékterou z oblasti, to vzdy zalezi na rozsahu a povaze
konkrétniho projektu. Jsou Ctyfi rGzné zpisoby, jak ke kontrole pfistoupit. MliZeme
preferovat vyvazenou strategii, v ramci které jsou vSechny tii slozky trojimperativu
zastoupeny stejnym dilem. Dals$i moznosti je strategie se zaméfenim na Cas, pii kterém je
pro nas prioritou dodrzovani piedem danych termini a jsme tomu ochotni obétovat
naptiklad ptrekroceni stanoveného rozpoctu, nebo klademe mensi diraz na rozsah.
V ptipadé, Ze ¢as pro nas neni limitujici, mtizeme pfistoupit ke strategii se zaméfenim na
naklady, pfi které budeme klast diiraz na dodrzeni predem stanovenych nédkladi na ukor
zbylych dvou veli¢in. Posledni mozZnosti je strategie se zaméfenim na rozsah. Kazda
Z téchto strategii bude pochopitelné ,,vhodnéjsi“ pro jiny projekt a hlavné pro jin¢ho

projektového manazera.

Obrazek 5: Strategie ptistupu k projektové kontrole

Kvalita Kvalita Kvalita Kvalita

Cas Naklady Cas Naklady Cas Naklady Cas Naklady

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Dolansky, M¢kota, & Némec, 1996), 2018.
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3.5 Ukonceni projektu

vvvvvv

Pocatecni ,,porodni bolesti* pfi formovani tymu v zacatcich projektu jsou rychle
potlaceny, zejména nadSenim pracovnikl do nové prace a rychlym postupem projektu.
Na jeho konci v8ak dochazi k jisté tinav¢ ve vztazich na pracovisti, je potfeba dotahovat
vSechny ¢innosti do konce a uzavirat je, coZ je mnohokrat narocné jak po vécné strance,
tak 1 po strance procesni. V tymu uz se nefesi nové napady a nejoptimalnéjsi cesty

k dosaZeni cild, ale odstranovani problému, ptipadné opravné prace.

Je diilezité umét rozliSovat mezi uzavienim kontraktu a ukoncenim projektu. Pii
uzavieni kontraktu se bavime o stavu, kdy jsou vSechny vystupy dle smluvnich
podminek a jsou akceptovany. Dochazi k fakturaci a pfevedeni vystupt projektu na
zakaznika. Ukonceni projektu je fazi nasledujici po uzavieni kontraktu. Je tfeba
provést zpétnou evaluaci projektu, hodnoceni zaméstnancti a jejich piistup k plnéni
vSech povinnosti. Dochazi k uzavieni poslednich administrativnich nalezitosti, uzavieni
ucetnictvi projektu a rozpusténi projektového tymu, tedy pracovnici jsou uvolnéni plné
pro potieby svého matetského odd¢€leni, piipadné prechdzeji rovnou k novému projektu.
K ukonceni projektu miize dojit jeste¢ dvéma dalSimi zptsoby. Projekt se mize plynule
pteklopit do pravidelného pouzivani, coz je bézné zejména u projektli internich. Pro tyto
projekty je typické, Ze na né€ neni uzaviena obchodni smlouva. K ukonc¢eni projektu
dochazi také v momentg, kdy je zastaven ptisun zdroji. V takovém piipadé nedochéazi

K naplnéni cilt projektt, jelikoz chybi penize (nebo lidé).

3.5.1 Analyza a poucdeni z projektu

Kazdy projekt by mél koncit néjakym vystupem, ze kterého se miize doty¢na organizace
poucit v nasledujicich projektech, kdy miize vyuzit dobré zkuSenosti a na druh¢ strané
se vyhnout chybam, které v projektu nastaly. V ramci analyzy projektu by mél
projektovy manazer vypracovat hodnoceni, ve kterém zhodnoti dosazeni cila projektii a
porovna je s planovanym cilem. Dale by zde m¢l byt vycet zmén, které se v projektu
udaly oproti planu a jejich zdivodnéni, stejné jako dopad na projekt, a také souhrn
nastalych rizik a vypotadani se s nimi. Poslednim prvkem v hodnoceni by mélo byt

zhodnoceni procesu projektového fizeni, ptipadné navrhy na jeho zlepSeni.
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K hodnoceni dosaZeni piedem stanovenych cili je nutné piistupovat zodpoveédné i
Vv piipadé, Ze projekt skon¢i netispéchem. To se muzZe stat v pripadé, Ze se v projektu
vyskytne neocekavany prvek natolik obtizny, Ze ho nebudou vSechny zainteresované
strany schopny vyftesit. Kvalitné¢ vypracované hodnoceni poté miize slouzit k tomu, Ze
se u budoucich podobnych projektl témto nezdarim vyhneme, pfipadné je dokdzeme
zav€asu zachytit a pracovat s nimi. V moment¢, kdy se tomuto hodnoceni nevénuje
dostatecny €as a pozornost, nema pro organizaci Zzadnou vypovidajici hodnotu a je
mozné, ze chyby, které vedly k neuspéchu projektu, se vyskytnou i v projektech

budoucich.

Dulezitou funkci zde plni i souhrn zmén, ke kterym v projektu doslo. V momenté, kdy
doslo k uzavteni kontraktu je pochopitelné, ze by se projektovy manazer zménami uz
zabyvat nechté. V pfipadé€, ze manazer provede zpétn¢ souhrn zmén a jejich
zhodnoceni, mize byt vystupem kvalitni podklad pro budouci planovani dalSiho
projektu podobného typu. Je tieba identifikovat pfesné, pro¢ ke zménam doslo, jaky byl
jejich dopad a jaka opatieni vedla k jejich zahrnuti do projektu. V dalsim projektu tak
muZeme pladnovat s ohledem na tyto rizikové €innosti a vyhnout se nékterym zménam,

coz ptinese hladsi pribéh projektu.

Co se tyCe procesu projektového tizeni, 1 zde je dobré udélat zpétnou analyzu. Béhem
celého projektu se 1 vlastni procesy a postupy néjakym zpiisobem vyvijely a
pfizptisobovaly potfebam projektu, projektového manazera i jeho tymu. Do budoucna
tak mtze slouzit k optimalizaci procest uvniti organizace a fizeni projekti. Pomérné
Casto se stava, ze v definovaném procesu jsou nékteré ¢innosti nadbytecné, ¢i tam
nekteré naopak chybi. Zhodnoceni procesu by tyto problémy mélo pomoci vyiesit a

odstranit.

Hodnotici slozkou, ktera je v podstaté Cisté personalni, je hodnoceni ¢lent projektového
tymu. To je vypracovano za ucelem piehledu o tom, jak dany ¢len plnil zadané tkoly,
jak se osobné rozvijel béhem projektu a jaké byla urovent komunikace s ostatnimi ¢leny.
Slouzi jako cenny podklad pro rozhodovani o zatazeni konkrétniho pracovnika do
dalSiho projektového tymu. Také slouzi k ptehledu pro jeho vedouciho z matetského
oddé¢leni, ktery po dobu trvani projektu nemusi mit takovy piehled o ¢innosti svého
zaméstnance. VétSinou jde o vyplnéni dokumentu, ktery je pevné dany v rdmci celé
organizace a slouzi k pfehlednému porovnani jak vysledkt pracovnika napfic¢ projekty,
tak k porovnani vice rtiznych pracovnikd.
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4 Rizeni rizik

Samostatnou a velmi dilezitou slozkou kazdého projektu je fizeni rizik. Kazdy projekt je
ohroZen urcitymi riziky, ktera je nutné identifikovat a ptipravit k nim opatteni, ktera by
oSetfovala jejich negativni dopad do projektu. V malém mnozstvi piipadi muizeme
zmirnit dopady jednotlivych rizik, naptiklad pokud jde o prudké zvyseni ceny urcité
komodity. Jde to ale pouze v piipadé, Ze mame moznost dosahnout stejnych cild i za
pouziti substitu¢ni komodity. Ve vSech ostatnich ptipadech se bavime o eliminaci
dusledku rizik. To znamena, Ze musime sestavit uréita G¢inna opatifeni k tomu, abychom
naptiklad neméli zdrzeni stavebnich praci v ptipad¢, ze bude dva tydny v kuse vypadek

dodavky konkrétni komodity.

Rizika maji dvé stranky, jak na n¢ lze nahlizet. Jde o stranku fyzickou a o stranku
psychologickou. Prvni slozkou je hmotné riziko (finan¢ni). Psychologické hledisko miize
byt ¢asto vétsSim problémem pro samotny pribéh projektu, jelikoz v obave z disledkil
rizika maji lidé v oblibé tvoftit pfili§ nadsazené ¢asové odhady a snazi se vytvofrit velkou
casovou i finan¢ni rezervu, kterd by tyto dopady eliminovala. V piipad¢, Ze se dané riziko
nerealizuje, nachazime se v projektu ve stavu, kdy uméle natahujeme dobu prubéhu
projektu a zbyte¢né tim Cerpame zdroje, které jsme mohli alokovat jinde. Mizeme tvrdit,
ze pokud se mezi sebou lidé dohaduji ohledné délky casového harmonogramu, vysi
cerpani na jednotlivou ¢innost ¢i o celkovém rozpoctu, podstatou zde neni samotny

odhad, ale obava z rizika, ktera je na kazdé stran¢ jina. (Rosenau, 2007)

Pfi fizeni rizik se pohybujeme mezi dvéma stavy, a to stavem jistoty, kdy pfesné¢ mizeme
urcit, jaka situace nastane, a stavem nejistoty, kdy to fici nelze. Kdyz identifikujeme urcité
riziko, tak nevime, jaky bude vysledek, ale mame dostatek podklada k tomu, abychom ho
mohli s vétsi ¢i mensi spravnosti odhadnout. Riziko musi byt spojeno se znamou udalosti,
ktera jej iniciuje. Poté musime byt schopni vyjadrit, jak velka pravdépodobnost vzniku
rizika je. Poslednim atributem je vyjadieni rozsahu Skody v projektu, pokud riziko

skute¢né nastane.
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Obrazek 6: Mapa rizik.

Velmi
vysoka
S Vysoka
=
S
E Stiedni R2 RI1
=
=
= Nizka R4 R3
A
Velmi nizka RO RS
Velmi nizky Nizky Stredni Vysoky Velmi
vysoky
Dopad

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017.

Na Obrazku 7 vidime tzv. mapu rizik. Do ni celkem piehledné¢ dokazeme zanést vsechna
rizika v projektu (idealni pro projekty mensiho rozsahu s mensim poctem rizik) a vidime,

wevr

vyznamnost dopadu, na osu y poté pravdépodobnost vyskytu rizika.

Rizika spadaji do n€kolika riiznych kategorii. Jde o externi neptedvidatelna rizika, externi
predvidatelnd, interni netechnickd, interni technickd a legislativni. Externi
nepredvidatelna rizika jsou takovd, kterd nemizeme kontrolovat. Jde napftiklad o
zivelné pohromy, kriminalitu, statni regulace a podobné. Disledky téchto rizik mohou
byt kritické, avsak pravdépodobnost je zpravidla mensi. Externi piedvidatelna rizika
jsou ta, kterd sice mizeme né&jakym zplisobem ptedvidat, ale je prakticky nemozné
(respektive velmi obtizné) je jakkoliv kontrolovat. Jde naptiklad o trzni rizika, socialni
vlivy, inflaci apod. Interni netechnicka rizika se kontrolovat daji a to pomérné dobfte.
Jde napftiklad o problémy se zajisténim personalu k ukolim, nedostatek podkladt pro
odhady ohledné¢ rozpoctu, nebo nedostateCnou kapacitu subdodavateli. Interni
technicka rizika jsou napiiklad technologické zmény, nedostatecna kvalita technickych
navrhi, nedostatecnd vykonnost zafizeni a podobné. Opét jsou dobie kontrolovatelna.
Poslednimi riziky jsou rizika legislativni, jako jsou licence, smlouvy atd. (Svozilova,
2016)
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Existuje velké mnozstvi metod pro fizeni rizik, naptiklad SWOT analyza, ETA a dalsi.
Zaméiim se na Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) z divodu, ze v praktické ¢asti

se s ni setkame.

4.1 Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)

Failure Mode and Effect Analysis, ¢esky Analyza moznosti vzniku vad a jejich nésledk,
je prosttedek, ktery umoziiuje provést rozbor uzkych mist, at’ uz systémovych,
konstrukénich, nebo procesnich, jesté pied realizaci projektu. Smyslem FMEA je odhalit
mozné problémy a zabranit jim pfedem, neZ je odstraniovat v pribéhu. Provedené analyzy

jsou zaroven podkladem pro rozhodovéani managementu spolecnosti.

Analyza je vypracovana ¢leny projektového tymu a za ucasti vSech, ktery jsou v projektu
zahrnuti. FMEA je rozdélena do jednoho nebo vice terminti, na kterych se postupné fesi
vSechny podnéty od vSech ¢lent tymd. Je vzdy pifitomen moderator FMEA, ktery je
zodpovédny za vedeni a moderovani akce a sbér podkladi, stejné jako tieba za provedeni

zapisu.

Nejprve probiha FMEA konstrukce, pii které je tkolem odhalit nedostatky
Vv konstruk¢nich datech. Piipadné nedostatky je tfeba odstranit. Poté nasleduje procesni
FMEA, ktera se uskutecni pied zahajenim vyroby novych, ¢i pozménénych produkti.
Navazuje na konstrukéni FMEA. Zde tym nehleda mozné vady v konstrukénim feSent,
ale v technologickém postupu. Poté nasleduje systémova FMEA vyrobku a procesu.
Zde se stavi na stejnych zakladech jako u konstrukéni a procesni FMEA, avSak pii analyze

se uplatituje systémovy pfistup. VSechny slozky jsou chépany jako systémové prvky.

Pribéh prace tymu na FMEA zacina tim, ze manazer seznami tym s navrhnutym fesenim
a s pohledem, z n¢jz bude na navrh nahlizeno. Poté tym uréi mozné chyby pro mozné
¢innosti a dopady téchto chyb, stejné jako pfiCiny vzniku. Poté je provedeno bodové
hodnoceni vad (A), disledkt (B) a pti¢in (C). Na zakladé toho je pak pfifazovana bodova
zavaznost, které udava celkovou mozZnou miru rizika (RPZ). Ta se vypocita jako

RPZ =A+*«B=*C.
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Tabulka 1: Hodnoceni pti FMEA ve SKODA AUTO.

Vyznam vady Vyskyt vady Odhalitelnost vady
Vyznam Hodnoceni Vyskyt Hodnoceni | Odhalitelnost | Hodnoceni

Nepravdépodobna 1 Nepravdépodobny 1 Témet jista 1

Malo vyznamna 2-3 Maly 2-3 Vysoka 2-3

Stiedné vyznamna 4-6 Obcasné vady 4-6 Stiedni 4-6

Vyznamna 7-8 Casté vady 7-8 Velmi mala 7-8

Nebezpecna 9-10 Neustalé vady 9-10 Absolutni 9-10

nejistota

Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé interni piirucky SKODA AUTO, 2018.

Hodnoceni uc¢innosti opatieni se pak provadi na zéklad¢ porovnani zjisténych chyb pii

FMEA s chybami, které pii FMEA odhaleny nebyly. Mize dojit ke tfem situacim — chyba

byla pfi FMEA spravné identifikovana, byla odstranéna a v provozu se poté

nevyskytovala. Pfipadné chyba byla pti FMEA zjisténa, zodpovédna osoba informovala

o jeji naprave, ale chyba se ve vyrobé piesto vyskytovala. Posledni moznosti je ta, ze

chyba odhalena nebyla uz pfi FMEA a v provozu se nakonec vyskytla.

Obrazek 7: Odhalena a odstranéna chyba pii konstrukéni FMEA.

Mozna Mozny Prig¢ina Doporuéena Odpovéd- | Provedena opatieni
chyba dusledek opatreni nost
1.9 Tvar | Nelisovatelny | Uzavieny |1.9.1 Ovérit Pilair TKS | Spinéno k
prabéhu | profil ! profil technologii 31.12.99 | 31.12.99,
profilu A lisovani A proveden profil dle
sloupku sloupku Passata VW od 3. St. fady
je a prekonstruovat
uzavieny profil A sloupku

vcetné upevnéni

nosice

Zdroj: interni pfirucka SKODA AUTO, 2010.
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5 Rizeni kvality

Kvalitou rozumime uréity souhrn vlastnosti (naptiklad materidlu), néjaky standard, u
kterého musime dosahnout souladu s pozadavky zakaznika. Rizeni kvality se v priibdhu
projektu provadi za ucelem dosazeni pozadované kvalitativni urovné. Zahrnuje naptiklad
alokaci zdroji napfi¢ rliznymi ¢innostmi s cilem dosdhnout pozadované kvality. Nastroji
pro fizeni kvality pak jsou planovani kvality, koordinace postupt dle planu a nakonec
inspekce a audit kvality. (Svozilova, 2016)
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Il Prakticka ¢ast

5 Predstaveni firmy

Spoleénosti, ve které jsem se rozhodl vypracovat svou praci, je Skoda Auto a.s. sidlici
posledni dobou i svéts. Zaroveti se jedna o jednoho z nejvétsich zaméstnavatelt v Ceské
republice, zaméstnavajici po celém svété takika 35 000 zameéstnanct a jeho vliv se velmi
vyrazné promitd do mésta Mlad4 Boleslav a jeho okoli. Spole¢nost jiz radu let vykazuje
rtst podilu na trhu a také riist trzeb i zisku. Momentalng jsou v Ceské republice tii zdvody.
Hlavni je v Mladé¢ Boleslavi, ktery je nejvétsim zavodem a pracuje v ném okolo 20 000
zamé&stnancl. V Mladé Boleslavi jsou jak vyrobni linky uréitych modelt, tak i dalsi
sluzby, které v jinych zavodech nejsou. Jde napiiklad o natad’ovnu, vyrobu motorti a jiné.
Sousted’uji se zde i oddéleni marketingu, prodeje nebo naptiklad vedeni spolecnosti.
V zévod¢ aktudln€ probihajici pfipravné prace, které by méli zajistit vyrobu elektro
automobill. Zavod v Kvasinach je v poslednich letech prudce na vzestupu a jeho vyrobni
kapacita se neustdle rozSifuje. Probihd zde kompletni vyroba tfi modelll. Zavod ve
Vrchlabi zajistuje vyrobu ptrevodovek. Kapacity spolecnosti jsou v soucasné dobé
maximalné vytizeny, poptdvka po produktech pfevazuje nad nabidkou a tak je tieba

vystavét novy zavod, ktery pomiize k plnému uspokojeni poptavky.

Tabulka 2: Vybrané finanéni ukazatele Skoda Auto a.s. v miliardach korun

2013 2014 2015 2016 2017
Trzby 243,6 299,3 314,9 3479 407,4
Zisk po zdanéni 11,4 18,4 30,8 25,1 31,8
Investice 19,3 19,1 15,8 14,6 18,8

Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé vyro&ni zpravy Skoda Auto a.s. za rok 2017, 2018.
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Historie

Jde o tradicni Ceskou firmu, jejiz pocatky sahaji az do roku 1895, kdy spojenim
mechanika Véaclava Laurina a obchodnika Véclava Klementa vznikla spole¢nost
vyrabé¢jici jizdni kola, tehdy pod nazvem Slavia. PGvodni ndzev spolecnosti byl
Laurin&Klement. Prvni automobil v historii spole¢nosti byl vyroben az o deset let
pozdé&ji, roku 1905. Slo o model Voiturette A, ktery byl velmi wsp&$ny. Dal$im
vyznamnym rokem s pétkou na konci byl rok 1925, kdy doslo ke spojeni spole¢nosti
s plzefiskou strojirenskou firmou SKODA. V podstaté hned z kraje této spoluprace
automobilka uvedla velmi tsp&$ny model SKODA Popular. V éfe socialismu spole¢nost
dokézala pfijit s nékolika zajimavymi modely, at’ uz jde o model SKODA 1000 MB nebo
SKODA 110 R. Poslednim Gispéchem v této éfe byl viiz SKODA Favorit, ktery byl
vefejnosti velmi kladné pfijiman. V roce 1991 piesla Skoda Auto a.s. do rodiny koncernu
Volkswagen. Béhem tohoto téméf ticetiletého partnerstvi vznikly uspésné modely jako
Octavia, Fabia, Superb nebo Kodiag. (SKODA Auto a.s., 2018)

Obrazek 8: Logo L&K z roku 1905 a soucasné logo

SKODA

Zdroj: (SKODA Auto a.s., 2018).

Portfolio

Skoda Auto a.s. momentalné vyrabi sedm riznych modeld v riznych variantach.
V Mladé Boleslavi probiha vyroba vozii Octavia, Fabia a nové také Scala. V zavodé
v Kvasinach jsou linky na vyrobu modelt Superb, Kodiaq a Karoq. Zavod ve Vrchlabi je
urcen k vyrob& ptevodovek. Nejmensi model, Citigo, se vyrabi v zavodé¢ VW Bratislava
spolu s koncernovymi vozy stejné kategorie. V roce 2019 pribyde dal§i model, ktery by
m¢él patfit mezi crossovery. Do dalSich let je planované produktova ofenziva, ktera by

méla zahrnovat velkou fadu elektro automobild.
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Vyroba naFadi Skoda Auto a.s.

Vyroba naradi (zkratka PSW) je oblast, ktera se zabyva vyvojem, konstrukci a vyrobou
naradi, ktera je potfebna k vyrobé samotnych automobili. Jde o vyrobu lisovaciho néfadi,
svarovaciho nafadi a metalurgického néradi. Lisovaci nafadi se obrabi na CNC strojich a
je podrobeno kontrole kvality. Po dosaZeni poZzadované kvality vyliskl je nafadi predano
zakaznikovi. Do vyroby svafovaciho nafadi je zahrnuto vSe od konceptu pies projekt az
po pfedani linky k uzivani. Vystupem je kompletni svafovaci linka. Posledni ¢asti je

vyroba tlakovych forem pro hlinikové odlitky a kovacich zapustek.

Lisovaci naradi

Vyrobou, kterou se zabyvam v praktické ¢asti, je vyroba lisovaciho naradi. Jde o vyrobu
raznic pro lisovny, které lisuji naptiklad postranice, povrchové dvefe, vnitini dvere nebo
sttechy automobilll. Raznice se sklada ze dvou dilli, vrchniho a spodniho. Tyto dva dily
jsou tedy soucasti jedné operace a vSechny operace potiebné k vyrobé¢ dilu tvoti sadu. Pro
kazdy jednotlivy dil je urcita sada lisovacich nastrojl, ktera pro kazdy dil ¢itd rozdilny
pocet kusti. Neékteré dily nepotiebuji tolik operaci, maji naptiklad pouze Ctyti operace,
jiné jich mohou mit naptiklad sedm. U komplikovanéjSich tvarii se pouzivd samostatna
operace pro nastiih (naptiklad pro postranici), kterou oznacujeme jako OP.10. Tam, kde
je vstupni material naptiklad v podobé obdélniku, vysta¢i pouze niiz. V dalsi operaci je
pro vSechny dily spole¢na OP.20, tzv. ,,tahovka‘, kde se plech pfidrzi v pozici a pomoci
tlaku se formuje do uréitého tvaru. Dale jsou operace, ve kterych se déruje nebo stiiha a
operace kde se kalibruje, a ty se pro jednotlivé dily mizou lisit. To zaleZi na metod¢,

kterou poskytne odd¢€leni konstrukce lisovaciho naradi.
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Obrazek 9: Tahovy nastroj pro levou postranici automobilu SKODA KODIAQ.

Zdroj: pfevzato z internetovych stranek Vyroby nafadi SA (Vyroba nafadi a ptipravki
SKODA Auto a.s., 2018).

Vzhledem k tomu, jakou modelovou ofenzivu uskuteéiiuje Skoda Auto a.s. v poslednich
letech a jakou vyraznou jesté planuje, nejsou vyrobni kapacity nafad’ovny v Mladé
Boleslavi dostacujici. Stale Cast&ji a ve vétSim rozsahu se musime uchylit ke kooperaci
s externimi firmami v CR a se zahrani¢nimi subjekty. Napiiklad v piipadé projektu
SK382 pro povrchové dvefe predni i zadni kooperujeme v zahranici se Spanélskou firmou

BATZ, sttechu a tfi operace z vnitinich dveti provadi ¢inska firma FAW.

Toto feSeni ma za kol jednak optimalizaci vyrobnich kapacit ,,doma®, jednak jsme
schopni vyrobit nafadi v pozadované kvalité za pomérné ptiznivych cenovych podminek.
Problémem, ktery se v této zahrani¢ni kooperaci Casto vyskytuje, je nedodrZovani
termind ze strany zahrani¢nich subjekti, které mlize potencidlné v krajni situaci ohrozit i

nabéh nového vozu.

Projektové fizeni vyroby lisovaciho nafadi popisuji z pohledu projektového vedouciho,
popisuji vSechny etapy projektu, jaké ¢innosti se v nich déji a jakym zptisobem do toho
vstupuje projektovy vedouci (koordinator). V dalsi ¢asti se soustfedim na uzka mista,
ktera jsem v pfistupu k projektovému fizeni a v procesu identifikoval a navrhuji jejich

zlepsSeni a zefektivnéni.

32



6 Aktualni stav projektového Fizeni vyroby lisovaciho naradi

Pro projektové Fizeni ve Vyrob& natadi Skoda Auto a.s. existuje interni dokument
oznaceny jako ID.PSW.8.0.002, tzv. projektova ptirucka, kterd obecné€ popisuje procesni
zaleZitosti spojené s projektovym fizenim. Jde o dokument, ktery byl aktualizovan v roce
2018, avsak praxe projektového fizeni od n¢j casto odbiha, ¢i se jim vibec nefidi. Proto
popisuji projektové fizeni podle aktualniho stavu v praxi na zaklad¢ vlastni prace a na
zaklad¢ informaci od projektovych vedoucich. Projektové fizeni v nafad’ovné jako takové
probiha v souladu s auditovou normou VDA 6.4, ze které vychazi samoziejmé i interni

dokument Projektova prirucka.

Projektem by podle ptirucky méla byt kazda vyrobni zakazka, ktera piekrac¢uje hodnotu
50 miliont korun. V tom piipadé¢ je automaticky brana jako projekt a je projektové fizena.
Statut projekt 1ze podle ptirucky piidé€lit i zakazce s mensim objemem, avsak to by mélo
zaviset na rozhodnuti vedouciho celé nafad’ovny. V praxi to funguje tak, ze vedouci
jednotlivych vyrobnich utvard oznaceni vyrobni zakazku za projekt na zakladé svého
uvazeni a pouze informuji vedouciho nafad’ovny. Projekt v oblasti lisovaciho naradi ve
Vyrobé nafadi neznamena vyrobu nového vozu. Nerozhoduje se zde tedy o tom, jestli se
naptiklad Projekt SK382 (vyvoj a vyroba vozu) uskutecni, nebo nikoliv. V momentg, kdy
je na piislusené trovni rozhodnuto, ze novy automobil pod timto oznacenim firma
vyrabét bude, tak Vyroba nafadi pfejima tuto informaci a pfizpuisobuje své kapacity a

zdroje v souladu s nim, do rozhodnuti o vyrobé novych modelti nezasahuje.

Projektem tedy rozumime vyrobu urcitého rozsahu lisovacich nastrojii, které zajisti
lisovani urcitych dild automobilu. Projekt SK382 v rdmci Vyroby naradi tedy naptiklad
zahrnuje pouze vyrobu raznic na konkrétni dily a o jeho potiebé v rdmci Vyroby naradi
nerozhodujeme, pouze rozhodujeme o tom, jaky rozsah jsme schopni vyrobit doma, a
jaky rozsah bude tieba kooperovat s externimi subjekty. Pro externi spolupraci existuje
nckolik vybranych firem, které spliuji technické, finanéni i terminové poZadavky a

V ramci synergie opakuji stejné prace ve vice projektech.

V kazdém projektu vramci vyroby lisovaciho nafadi se objevuje nékolik milniki.
Milniky P, G a B uvolnéni dat slouzi k nehmotné a ¢asti hmotné vyroby. K terminu VFF
se odevzdavaji prvni kusy z nespasovaného nafadi na kontrolu. Pies piedsériové kusy az

po milnik SOP, cozZ znamena zacatek sériové vyroby, dochazi ke korekénim smyckam na
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naradi, které maji zlepsit rozmér ¢i audit vypadovych kusti. Jednotlivé milniky jsou blize

vysvétleny v nasledujicich kapitolach.

Nejprve je popsan samotny vyvoj projektu od piedani dat az po ptedani hotového naradi

zakaznikovi, poté je popsan vliv a ¢innosti projektového vedouciho a projektového tymu

v konkrétnich fazich projektu.

Obrazek 10: Milniky projektt ve vyrobé lisovaciho naradi.
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Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich podkladt, 2018.

6.1 Pribéh projektu vyroby lisovaciho naradi

6.1.1 Faze nehmotné vyroby

Jesté pred tim, nez probéhne jmenovani projektového vedouciho a projektového tymu,

probihaji vymény konstrukénich dat mezi oddélenim vyvoje vozu a konstrukei vyroby

lisovaciho nafadi v nafad’ovné. Oddéleni konstrukce lisovaciho nafadi ma za tukol

provéfit vyrobitelnost dilt, které obdrzi z oddéleni vyvoje, a ma za ukol provéfit aby

nebyly pozadavky z vyvoje nevyrobitelné a podobné. Do téchto Cinnosti projektovy

vedouci zpravidla nevstupuje, konstruktéti tyto zalezitosti fesi sami. Projektovy vedouci
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je jmenovan zhruba v dob¢, kdy dochazi v projektu k milniku P-Freigabe, coz je milnik,
ke kterému dochazi k uvolnéni datového stavu pro nehmotnou vyrobu. To piichazi poté,
co se konstrukce a oddéleni vyvoje shodnou, Ze data jsou v této podobé v poradku a
konstrukce poté zacne navrhovat podobu nastroji. V podstaté spolu se jmenovanim
projektového  vedoucitho by mélo dojit kustaveni projektového tymu.
Z materiali k minulym projektiim vyplyva, ze ne vzdy je dodrZeno to, ze projektovy tym
je jmenovan ihned v navaznosti na jmenovani projektového vedouciho. Jmenovani
projektového vedouciho a jmenovani projektového tymu déli v nékterych piipadech i vice
nez Ctyfi tydny. Po milniku P-Freigabe muze vyvstat potieba poprvé koordinovat ¢innosti
zameéstnanct, V tomto ptipad¢ ¢innosti v konstrukci. Mlze se stat, Ze oddéleni konstrukce
ma vic prace, nez jakou ma kapacitu a je potieba tedy konstrukci kooperovat s externimi
firmami. Do tohoto kroku je potfeba zapojit obchodni utvar, ktery musi podat pies

oddéleni nakupu SA poptavku na konstrukci.

6.1.2 Faze hmotné vyroby

Do hmotné faze vyroby se dostavame v momenté, kdy dochazi k milniku G-Freigabe.
To je uvolnéni datového stavu pro vyrobu polystyrenovych modelt. V ptipadé vyroby
doma ma tuto fazi na starost modelarna v zavodé SA, v piipadé kooperace se
zahrani¢nimi subjekty zalezi na rozsahu kontraktu. Ne vzdy je totiz pro PSW vyhodné
nechat kooperovat sadu naradi v co nejvétsim rozsahu, protoZe jednou z priorit je vytizeni

vlastnich kapacit. Nedostatek prace je tedy horsi nez kapacitni ptevis.

Poté, co je hotovy polystyrenovy model, je potieba nechat jej odlit. Slévaren je po celé
Evropé, dokonce i v Ceské republice, pomémé velké mnozstvi. Material pouZity
Vv raznicich se vSak vyzaduje urcité stupné jakosti, proto neni rozhodné kazda slévarna
vhodna. Vana raznice, tedy cast, do které se vSechny soucdsti usazuji a montuji, je
zhotovena ze Sedé litiny. Matrice v operaci 20, kde se z materialu vytahuje tvar, je
zhotovena z oceli o urcité kvalité a ta uz se shani slozitéji, pro potieby narad’ovny ma na
starost Casto jedna z kontrahovanych italskych spolec¢nosti, které jsou na této urovni
schopny produkovat odlitky za pfijatelnych finan¢nich podminek. Slévarna je k dispozici
i v zavodé Skoda Auto a.s., nicméné nafad’ovna jejich sluZeb vyuZiva spise vzacné. Proto
1 pro domaci projekty, které vyrabi pomoci vlastnich internich kapacit, se odlitky vyrabi

v externi firmé. Vzhledem k tomu, Ze proces vyroby odlitku je pomérné slozity a naro¢ny,
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je dilezité, aby odlitky po odliti nemély tak zdvaznou vadu, kterd by znemoziiovala jejich
pouziti. Jiz od zacatku projektu je narocné dodrzovat ¢asové terminy a vyroba nového
odlitku si vyzada dalSich az sedm tydnl navic, coz v ¢asovém planu zohlednéno neni a
byl by to tak velky problém. Nutno fici, Ze v oblasti vyroby lisovaciho néfadi se tato hruba
vada vyskytuje velmi vzacné. O néco Castéj$i vadou na odlitku mohou byt zbytky
kfemicitého pisku, ktery v litin¢ zbyl pti odlévani modelu. Zbytky pisku pak mohou mit
negativni vliv na kondici frézovacich hlav, které se rychleji opotiebuji a jsou tak
dodatecnym nakladem projektu, tyto naklady vSak nejsou vétSinou tak vyznamné, aby
znamenaly vEtsi problém ve financnim Cerpdni na projekt. Proto, Ze odlitky jsou také
externé¢ kooperovany, tuto kooperaci fesi samostatné oddéleni ndkupu materialu, které
poptavéa dodavatele pies centralni nakup Skoda Auto a.s. a nasledné vyrobu, stav a dodani

odlitkt 1 samo koordinuje.

Poté, co je odlitek dopraven zpét do narad’ovny, je tieba jej zacit obrabét. To uz probiha
po milniku B-Freigabe, coz je uvolnéni dat pro hmotnou vyrobu. K tomuto milniku jiz
oddéleni ndkupu materidlu mize nakupovat material potfebny ke kompletni vyrobé
raznice, to znamena vzdusniky, elektriku, vSechny soucasti apod. V momenté, kdy se
zaCind obrabét, je velmi dulezitd role odd€leni TPV lisovaciho nafadi (technologie
pfipravy vyroby). Ta musi urcit postupy a programy pro obrabéni odlitkli. Ta mé za ukol
stanovit, ze naptiklad vana spodniho dilu, se bude obrabét ve tfech fazich. Nejprve velmi
nahrubo, kdy se pouZziji velké frézovaci nastroje. V dalsi fazi se ubere zase mensi kus a
V posledni fazi uz se jede v podstaté na piesny rozmér. Ruku vruce stim jde
programovani téchto ¢innosti. Programy se délaji pro kazdy jednotlivy stroj zv1ast. Kazda
obrobna, respektive kazda natad’ovna ma své obrabéci stroje, které mohou mit jiny
programovaci jazyk, jejich mnoZstvi je celkem rozmanité. To z mého pohledu mize byt
jedno z tizkych mist, konkrétné ve vyrobé. V momenté, kdy je potieba kooperovat
¢innosti ve fazi obrabéni, bylo by jednodussi pouzit na stejny stroj stejné programy a
zkratit tak ¢as potiebny k obrobeni. Soucasti obrabéni je zaroven i proces kaleni, kdy je
potieba exponované Casti, jako napiiklad tornado linie na dvetich, mit adekvatné¢ kvalitni.
V ptipadé€ ¢asti, které se budou kalit, nechdvaji technologové na obrobeném odlitku mensi
ptridavek, ktery by se ubiral v ptipad€, Ze by se pii kaleni materidl néjakym zptisobem
zkroutil ¢i jinak deformoval. Ve fazi obrabéni nejsou vSechny dily v sestave, avSak

nekteré je tfeba obrabét prave az v sestave, kvili vlastnim specifikacim.
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V momenté¢, kdy je nafadi obrobeno, tak ptichazi na fadu montaz. Je to faze, kdy se davaji
dohromady do vany raznice vSechny komponenty, jako jsou naptiklad kluzny, kliny,
zapojuji se elektrika a pneumatika apod. Zde kromé& mistril a jejich tymi, ktefi maji na
starost montaz, je nutnd bezchybnd prace oddé€leni nakupu materidlu. Jejich
zodpovédnosti je, Ze na skladu jsou pfipraveny k namontovani vzdu$niky, elektrické
kabely a dalsi. Nékteré komponenty mohou byt v ptipad¢, ze chybi, nahrazeny jinymi, jiz
naskladnénymi pro jiné projekty. V piipadé, Ze jde o n¢jaky specificky dil, ktery se Casto

nevyskytuje, nastal by problém zdrZeni montaze, coz by posunulo i dalsi prace a milniky.

Jakmile je nafadi kompletné celé smontované, je tieba ovéfit jeho bezkoliznost. Ovéfeni
bezkoliznosti probiha tak, Ze se nasadi na lis spodni a vrchni dil raznice a velmi pomalu
se ptiblizuji proti sob¢. Je tfeba si hlidat, ze vSechny komponenty do sebe zapadaji a nikde
na sebe nenarazi. Tim by jednak doslo k tomu, Ze je potteba dalSich praci pro montaz a
jednak by mohlo byt potfeba nahradit poskozeny dil, ktery by tuto kolizi nemusel vydrzet.
Pokud dojde ke kolizi, je tfeba znovu konzultace s konstrukci, aby upravy pro
bezkoliznost nemély vliv na funkci néstroje. Bezkoliznost vSech operaci v sad¢ je jeden

Z menSich milnikd, ktery je vSak dulezity a logicky je tieba jej bezpodminecné dosahnout.

Dalsim milnikem, ktery v projektu nastane, je milnik VFF. K nému je potieba odevzdat
predsériové dily, na které jsou kladeny urcité pozadavky. Tento milnik mize mit vice
¢asti, jako VFF1, VFF2 a podobné. Odevzdané vylisky se poté podrobuji rozmérové
kontrole a auditové kontrole. K tomu, aby mohlo dojit k odlisovani VFF dild, je vSak
potifeba mit spasované natfadi do 80%. To znamenda, ze nafad’ovna, at’ uz nase, ¢i
kooperant, obdrzi od oddéleni konstrukce takzvany teoreticky otisk. Tento teoreticky

otisk potom porovnavaji s vylisky z nafadi v aktudlni stavu.
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Obrazek 11: Porovnani teoretické otisku vylisku z tahové operace a realného stavu.

Zdroj: interni materialy Skoda Auto a.s., 2018.

V ptipad€, Ze chceme dostat redlny otisk, ktery porovname s teoretickym, je tieba
nabarvit plech modrou barvou. Tam, kde je na obrazku Zluté barva, by nemé¢la byt v redlu
modra barva, coz by znacilo, ze raznice dojizdi tak jak ma a modra barva se pfenese
z plechu na plochy v raznici. Je dtlezité, aby tlak v lise, ktery lisuje tyto kontrolni dily,
byl nastaven podle norem, které urc¢i technologie. Externi firmy by se mohly vypomahat
k dosazeni lep$iho otisku tim, ze zmacknou kontrolovany plech vétsim tlakem a dosahnou
lepsiho otisku, ktery pak vsSak nekoresponduje s redlnym stavem nafadi. Proto do
externim firem k témto ukonim PSW vySle své zaméstnance, ktefi budou pfitomni u
lisovani téchto dild a maji za ukol zkontrolovat, Ze jsou dodrZeny vSechny podminky pro

lisovatelnost dilu.

V dobé€ od ovéfeni bezkoliznosti nastrojii a milniku VFF probiha slicovani vSech operaci
a firma se snazi dosahnout zminéného 80% otisku. Stane se, ze k milniku VFF neni naradi
spasovano na 80%, i znéj se vSak daji odlisovat dily pro VFF v pozadované kvalite.
Nedopasovani v¢as podle terminové karty vSak znaci urcité problémy, které je tfeba bez
prodleni fesit a zabranit jejich dopadim. Tento problém je v soucasné dob¢ aktualnim

tématem v zahrani¢ni kooperaci, kdy maji externi firmy po milniku kolize problém
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spasovat nafadi do pozadovaného stavu. Dostat nafadi do otisku 80% je pomérné narocné
a procenta otisku od né&jakych 65% do 80% ptibyvaji velmi pomalu a firmam se to mize
velmi prodrazit, celkové jde o pomérné naro¢né tikony na kapacity odbornost. Kdyz je
dosazeno onéch 80% otisku, znamena to, Ze v piipadé, Zze je potieba v nastroji ud¢lat
korekcti, tak bude piedvidatelny vysledek, diky ¢emuz se i 1€pe odhaduje ¢asova nadro¢nost

a finan¢ni nakladnost zmény.

Jak bylo popsano vyse, v momenté kdy je spasovano do pozadovaného stavu, nechaji se
projet kontrolni vylisky celou sadou nafadi a k nim se jesté nalisuji mezioperacni vylisky.
Poté je provedena rozmérova kontrola a audit. Na zaklad€ téchto dvou posouzeni jsou
stanoveny korekéni smycky, jak rozmérové, tak auditové. Ty maji za tkol tedy bud’
upravit a optimalizovat rozmérovost dild a auditovou zatéz, které mohou byt oproti zadani
od konstrukce odlisné. V piipadé auditu je poté v korekénich smyckach ukolem sniZzit
auditové zatizeni daného dilu. Auditové chyby se dé€li do nékolika kategorii, které se
maji kontrolované vylisky néjaké chyby, je diky zminénym meziopera¢nim vyliskim
pomérné snadné urcit, kde se dana chyba vyskytuje a konstrukce na tyto chyby poté

vystavi zadani pro korekéni smycku.

Korekéni smycky se vSak nevystavuji pouze na zdklad¢ problémovych listl, ale i na
zaklad¢ auditu celého vozu a auditu svarencii. Je totiz celkem béznou zalezitosti, Ze pokud
je vylisek rozmérové odlisny od idedlniho stavu, svafovna ho miize celkem lehce svafit
s dal$i casti tak, aby tento problém potom k auditu celého vozu byl vyfeSen. Také je
naopak mozné, Ze dil dopadne rozmérove i auditové relativné dobfe, av§ak v ramci auditu
celého vozu je nutné stanovit rozsahlejsi korekci. Je tedy dobré vyuzivat poté synergie
mezi nafad’ovnou, lisovnou a svafovnou, diky ¢emuz lze v n¢kterych piipadech odstranit
nedostatky za velmi kratky ¢as a za minimalni naklady v porovnani s tim, kolik by
nafad’ovnu stala korekce k dosazeni zlepseni stavu vylisku. Nejprve je dilezité vytesit
rozmérové korekce, aZ poté prichazeji na fadu auditové. Auditové zatiZzeni se dd sniZzovat

1 bez zasahu do rozmeérovosti.

Korekéni smy€ky poté probihaji, az na velmi zavazné ptipady, v podstaté az do dalSiho
milniku PVS. To je ovéfovaci série, které ma za ukol vyhodnotit stav vyliskil a
pfipravenost nafadi k nulté sérii. Stejné jako milnik VFF, i milnik PVS ma nékolik
opakovani, PVS1, PVS2 a dalsi. K této sérii probiha dalsi lisovani, stejné jako k milniku
VFF. Zase je zde vyssi pozadavek na rozmér i audit dilu. Poté se pokracuje v piipadnych
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dalSich korekcich az do nulté série, coz uz je milnik, ve kterém je potieba odlisovat urcity
pocet dill v ur¢itém taktu, s velmi vysokou kvalitou. Auta spasovana z dili z nulté série

uz jsou ta, kterd jdou k zakaznikiim.

Poslednim milnikem je SOP, coz je zkratka pro anglické ,,start of production®, tedy
oznacuje zacatek sériové vyroby. K tomuto milniku by mélo byt naradi v takovém stavu,
aby bylo schopné vyrabét dily v sérii bez vad a v pozadované kvalité. Pro narad’ovnu
kon¢i projekt v momenté, kdy dosahne nafadi tzv. NOTE], tedy znamky jedna. V tomto
stavu by mélo byt pfedano lisovné do uzivani a nafad’ovna by za n¢j piestala byt
zodpoveédna. Muze se vSak stat, Ze lisovna neuznad znamku jedna jesté dlouho po zacatku
sériové vyroby a vSechny prostoje, zavady a dalsi véci jsou zodpovédnosti natad’ovny a
ne lisovny, i kdyZ ta uz nafadi dlouho dobu uziva. Cilem je tedy ptfedat nafadi v tomto

stavu co nejdiive a pfipadné opravy a servis mit zaplaceny.

Toto je v hrubych obrysech pribéh projektu vyroby lisovaciho nafadi od jeho pocatku az
do konce, ¢imZ je tedy predani raznic zdkaznikovi. Popis pritbéhu projektu je dilezity pro
pochopeni toho, jak projekt ve vyrob¢ lisovaciho nafadi vypada a ke kontextu lepsiho

chépani ¢innosti projektového vedouciho a projektového tymu.
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6.2 Cinnosti projektového vedouciho a projektového tymu

Jak je feceno v piedchozi podkapitole, projektovy tym je ustanoven spolu se jmenovanim
projektového vedouciho v obdobi P-Freigabe. Jesté pfed milnikem P-Freigabe vsak
probihd FMEA, které se jiz ti€astni zastupci vSech potifebnych oddé€leni a pravdépodobni
budouci ¢lenové projektového tymu. Je zde i1 projektovy vedouci, ktery jest€¢ neni
oficialn¢ jmenovan, ale vSeobecné je znamé, ze projekt pravdépodobné povede, jelikoz
vedouci projektu si projekty nevybiraji, ale jsou jim pfifazovany. Ve vyrob¢ lisovaciho
nafadi jsou Ctyfi vedouci projekt, ktefi maji na starost své projekty. Ke vSem témto
projektiim je pfifazen jesté jeden projektovy koordinator, ktery je z utvaru centralniho

fizeni a planovani. Ten ma na starost zahrani¢ni kooperaci u vSech projekti.

Jednim z Gzkych mist, z mého pohledu, je to, Ze projektovy tym neni ustanoven pred
FMEA. Na zacatku projektu probiha konstruk¢ni FMEA, ta probiha jesté pfed uvolnénim
dat k milniku P-Freigabe. Po tomto uvolnéni by méla probéhnout procesni FMEA. Tyto
se dodrzuji a uzké mista v jejich fungovani nevidim. Dal§im mistem je momentalné
nejasné vymezeni kompetenci mezi projektovym vedoucim z vyroby a mezi projektovym
vedoucim z ttvaru fizeni a planovani. V praxi to vSak funguje tak, ze projektovy
koordinator za planovani je podfizen vedoucimu projektu z vyroby lisovaciho naradi a

tuto skutecnost by méla stanovit nova verze projektové prirucky.

Casovy harmonogram

Kazdy projekt musi mit vyplnénou terminovou kartu. To je v podstaté ¢asovy plan celého
projektu, ve kterém jsou zaneseny vSechny dilezité milniky, kterych je samoziejmé vice,
nez jsou vySe jmenované zakladni milniky. Terminovou kartu tvoii v ptipadé domaci
produkce planai z oblasti vyroby lisovaciho naradi, ktery podle kapacit planovanych na
nékolik nasledujicich mésicti (hrubé aZz na nékolik let) vi, za jakou dobu je vyroba schopna
provést potiebné prace a naplanuje tyto prace v souladu s milniky, které jsou pro projekt
dané a nesmi se opozdit. Na zdklad¢ toho poté vznikne projektova karta, u které se
prabézné kontroluje plnéni terminti. V piipad¢ externi spoluprace v plném rozsahu, tedy
od zacatku vyroby az do pfedani néstroje ve znamce jedna, vyplituje terminovou kartu
projektovy vedouci daného projektu v externi firmé. Tu pak posle ke schvaleni

projektovému vedoucimu v oblasti vyroby lisovaciho nafadi, ktery ji po konzultaci
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S planafem a po vlastnim uvazeni bud’ uzna jako validni, nebo ji vrati k pfepracovani.
Milniky v terminové karté se sleduji v podstaté od zacatku projektu az po milnik VFF, po
kterém uz terminovou kartu vedouci projektu v podstaté nesleduje, protoze korekéni

smycky a dalsi prace v ni zaneseny nejsou.

Projektovy tym

Po jmenovani projektového vedouciho dochézi k sestaveni projektového tymu. Ten se
sklada z vice odbornych tymi, kazdy odborny tym je zodpovédny za sadu nastrojii pro
jeden konkrétni dil. Kazdy odborny tym mé svého specialistu, ktery velmi uzce
spolupracuje se ¢leny odborného tymu. Ten se sklada ze zastupcti vSech oddéleni, které
se alespon malou ¢asti podileji na vyrobé lisovaciho nafadi. Kromé technickych oddé€leni
jsou zde tedy zahrnuti i pracovnici nakupu materialu, obchodniho odd¢leni ¢i centralniho
planovéani. Nékteré Cinnosti v rdmci odborného tymu nezabiraji jeho Cleniim takoveé
mnozstvi Casu, tudiz je celkem bézné, Ze nékteré pozice jsou obsazeny jednim ¢lovékem
skrz vice odbornych tymil. Naptiklad za ttvar fizeni a pldnovani je to jeden ¢lovek na

vSechny dily v rdmci projektu.

Pouzivani této maticové struktury méa své vyhody i nevyhody. Maticova struktura
kombinuje prvky liniového a projektového tizeni. Jeji zéklad tvofi liniova struktura se
zakladanim projektovych tymi, které jsou zakladany pro potieby projektti na omezenou
dobu. V ramci toho jsou zde piitomni lidé s velkou profesni rozdilnosti, coz miize byt
napomocné. Mezi negativa patii napfiklad potencidlni nejasnost ohledné toho, komu

reportovat vysledky své prace. (The Economic Times, 2018)

Projektovy vedouci si nesestavuje tym sdm, ale schvaluje do néj nominované ze vSech
oddéleni, kterou provadéji koordinatofi danych odd¢leni. Procesné tedy v podstaté ma
moznost vybirat ¢leny tim, ze je bud’ schvali, nebo nikoliv. V praxi vSak tento postup
zcela stoprocentné nefunguje. A v tom vidim dalsi Gzké misto. Projektovy tym by nemé¢l
byt sestaven jen z naprostych odbornikl a kvalitnich pracovnikt, ale také z lidi, ktefi si
budou dobfe rozumét po lidské strdnce a snadnéji se budou usmeériovat k dosazeni
spole¢ného cile a budou mit dobré mezilidské vztahy. V tom vidim velky potencial pro

zlepseni.
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Obecn¢ se postupuje v duchu synergie tak, ze na kazdy dil jsou piifazeni stejni ¢lenové
odborného tymu. To znamend, ze napiiklad na povrchové predni dvefe mtize byt stejny
odborny tym b&hem vice projektli. To ma za nasledek samoziejmé zminény synergicky
efekt, avSak pokud jsou v tymu lidé, ktefi si nerozumi po lidské strance, je velmi mala
pravdépodobnost, zZe se néjakym vyznamnym zptisobem do dal§iho projektu odborny tym
pozméni. V kazdé fazi projektu je pochopitelné prace nékterych ¢lent frekventované;si,
nez jinych ¢lent a jejich pfinos mad vétsi ¢i mensi vdhu v dany moment. To vSak
neznamena, ze by stacilo naptiklad v po¢atecni fazi komunikovat a fidit pouze konstrukci
a technologii a opomijet nakup materialu a planovani kapacit. | v moment¢, kdy nejsou
naptiklad zastupci jednoho oddéleni aktudlné stézejni, mohou mit informace i skrz
projekty, které projektovy vedouci mit nemusi a které pro n€j mohou byt velmi cenné. To
napiiklad miZze slouzit k tomu, Ze i kdyZz na projektu je teprve faze konstrukce, tak ptijde
piipominka od montaZze, Zze na podobném projektu, ktery uz je v pokrocilejSim stavu, byl
problém s bezkoliznosti kviili néjakému dilu, ktery je i v raznicich tohoto projektu a
muizeme s timto potencionalnim problémem pracovat dopiedu a pfipravit se na néj. Toto

sdileni informaci skrz projekty tedy slouzi k optimalizaci jejich pribéhu.

Clenové projektového tymu nejsou vzdy uvolnéni pouze pro dany projekt. Dokonce i u
projektovych vedoucich je relativné bézné, Ze koordinuji vice projektl zaroven, coz je
z mého pohledu také situace, kterd by se dit neméla. Projekty v ramci lisovaciho naradi
jsou celkem komplexni ¢innosti a jsou naro¢né, tudiz by se z mého pohledu mél jeden
projektovy vedouci soustfedit pouze na jeden projekt, nikoliv na vice. Tato situace
vétSinou nastdva v momente, kdy se jeden projekt blizi ke konci a druhy se jiz rozjizdi. U
¢lenti odbornych tymt je celkem bézné, ze kromé svych ¢innosti na projektu se vénuji
velkou mérou 1 praci v jejich matefském oddé€leni. To vSak jako problém nevnimam,

protoze prace ¢lent odborného tymu nemusi byt pln€ vytézujici v kazdé fazi projektu.
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Obrazek 12: Schéma odborného tymu v oblasti vyroby lisovaciho naradi.
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald, 2018.
Schiizky projektového tymu a kontrolni den

Projektovy tym v této podobé se schazi na pravidelnych schlizkach jednou tydné. Tyto
schiizky vnimam jako moZznost k tomu, aby si vSichni ¢lenové tekli, co se udalo za
posledni tyden, jaké zmény nastaly, ptipadn¢ jaké hrozby by se mohly vyskytnout a jaky
by mohly mit dopad do pribéhu projektu. Zaroven je schiizka uréena k tomu, aby
projektovy vedouci ziskal informace ze vSech oblasti o aktudlni stavu praci. S témito
informacemi by pak mél byt pfitomen na kontrolnim dnu projektu, kde reportuje

vedoucimu vyroby lisovaciho néafadi stav projektu a ptipadné odchylky od planu.

V posledni dobé& vSak vznikla praxe, Ze je kontrolni den u vedouciho vyroby lisovaciho
naradi zruSen a on je misto toho pfitomen na jednani projektového tymu. Pivodni idea
byla takova, ze timto usetii Cas straveny ,,zbyteCnym® meetingem a zbyde tak vice Casu

na praci. OvSem praxe je takova, Ze vedouci je pfitomen na jednani projektového tymu a
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chce slySet od vSech ¢lent projektového tymu aktualni stav Cinnosti a v pifipadé, Ze je
nckde problém, chce okamzité védét, jaké bude feSeni. Takto byl zvykly postupovat pii
kontrolnim dnu a to chapu jako spravné. V ramci projektového tymu to vSak spravné nent,
protoze na této schiizce tento tym nedostane zadnou pfilezitost Si sednout a zamyslet se
nad novymi problémy a navrhnout jejich feSeni. Takze oficidlné v kalendafi ubyl termin
na kontrolni den projektu, avSak neumérné tomu nabobtnalo mnozstvi neoficialnich
schiizek mezi Cleny tymu, ktefi se snazi problémy fesit operativné a pfipravit se tak na
setkani projektového tymu. To z mého pohledu jde naprosto proti piivodni mysSlence

setkani projektového tymu a vidim zde velky prostor pro zlepSeni.

Projektovy vedouci

Hlavni naplni prace projektového vedouciho by v tomto piipadé mélo byt zejména
koordinovani ¢innosti. On by mél byt zodpovédny za organizaci FMEA, on svolava
projektovy tym a organizuje jeho pravidelné schiizky a jeho aktivit\y. Jejich nejdilezitéjsi
etapa prichazi v momenté, kdy pfijde k vyrobcim (at’ uz k domacim, ¢i K externim)
material, odlitky a za¢ne se obrabét. Od tohoto okamziku az do milniku VFF jde o stéZejni
etapu v prubéhu projektu a nezvladnuti této etapy ma za nasledek dlouho se vlecici
problémy ohledné daného projektu. Maji za tikol hlidat rozpracovanost, plnéni terminu
dle terminové karty, méli by hlidat i to, Ze jsou na planovani vystaveny vyrobni davky.
Ty vystavuje Gtvar planovani a jsou pokynem pro zahdjeni praci na diln€. V moment¢,
kdy se projekt blizi k fazi slicovani nafadi a dé€laji se prvni vypadové kusy. Zde jde o
prvni vylisky, které pochéazeji z vyrabéného natfadi a jsou znafadi, které je zatim
V neslicovaném stavu. Timto zahajuje projektovy vedouci dalsi duleZitou cinnost
Vv projektu. Ma na starost fizeni kvality vypadovych kust, coz poté trva v podstaté az do
znamky jedna a SOP. Projektovy vedouci mé vramci toho na starost veSkerou
komunikaci smérem k zakaznikovi, at’ uz ke Skoda Auto a.s. nebo jinému koncernovému
zakaznikovi, co se ty¢e dodavek materialu, planovanych korek¢nich smycek,
prezentovani aktudlnich vysledkli rozméru a auditu a tak déale. V ramci toho se také
ucastni neékolika terminti ohledné v ramci pilotni haly. Pilotni hala je zodpovédna za
kompletni produkt v ramci predsériové vyroby. Tudiz se na schiizkach v ramci pilotni
haly schazi zastupci vSech utvart, ktefi se na vyrobé vozu piimo podileji. Tyto schiizky
vramci pilotni haly maji né€kolik urovni, kdy tou nejvyssi je schizka se cleny

predstavenstva za oblast vyroby, vyvoje a nakupu. Tyto vSechny aktivity musi projektovy
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vedouci koordinovat a hlavné informovat o stavu nafadi, aby v ramci celého projektu

nebyl ohrozen nabéh vozu.

Dalsim z ukoli projektového vedouciho je doprovazet cely projekt dokumentacné. On je
zodpoveédny za ukonceni milnikd a mél by k tomuto ukonceni vypracovat zpravu o tom,
jak prace k danému milniku dopadly, navrhnout pfipadna opatfeni a protokolarné dany
milnik uzavfit. Z té€chto dil¢ich dokumentaci by méla vzniknout projektova zprava, ktera
popisuje prabéh projektu, stav po jeho ukonceni, zhodnoceni projektu a navrh na opatieni
uzkych mist jako pouceni se z projektu a optimalizaci projektti dalSich. V praxi to vSak je
tak, Ze projektové zpravy se délaji jen v minimalnim nutném rozsahu po ukonceni

projektu a nejsou tedy vétSinou relevantnim zdrojem pro néjaky optimalizacni zmény.

Finan¢ni zodpovédnost

Mezi jednu z odpovédnosti projektovych vedouci, z pohledu projektové ptirucky, patii i
odpovédnost za finance projektu. Nafad'ovna na projekt dostane od zdkaznika
objednavku, takze ma piesné stanoveny finanéni cil, do kterého se musi dostat. Vedouci
projektu z oblasti vyroby lisovaciho nafadi vSak realné zadny vliv na finance nemaji,
protoze finance na projekt kontroluje Gtvar fizeni a planovani zakazek. Nedava tedy smysl
tuto zodpovédnost projektovym vedoucim piifazovat, kdyz nad ni nemaji Zadnou
kontrolu. Projektovy vedouci z utvaru fizeni a planovani zakadzek by mél mit moznost
finance projektu kontrolovat a 1 ve skutecnosti se tak déje. Ma za ukol projednévat
S kooperanty vicendklady na nasSe a jejich prace, méd za tkol hlidat vyplaceni pencz
K ur¢itym milnikim. Vzhledem k tomu, ze vedouci projektu z vyroby i z Gtvaru fizeni a
planovani zakazek se tidi projektovou priruckou, mélo by se v ni jasné vymezit, ktefi
zodpovédnost za penize maji a ktefi ne. Zaroven vidim vSak problém v tom, Ze pokud by
se projektovym vedoucim zodpovédnost za penize sebrala, nenutilo by je nic ke
stlacovani nakladi a projekty by financné€ zbyte¢né bobtnaly a nemusely by se vejit do
finan¢nich cili, coz by mohl byt problém. Projektovy vedouci by mél podle interni
projektové ptirucky vést tym jak k dosaZeni poZadovan¢ho stavu nafadi po odborné
strance, tak hlidat spInéni finanéniho cile. V praxi tedy funguje pouze po odborné strance,
coz vSak muze zkreslovat jeho rozhodnuti, protoze neciti zodpovédnost za cerpané

penize.

Externi spoluprace
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Samostatnou ¢asti projektového fizeni v ramci vyroby lisovaciho nafadi je externi
spoluprace. Ta mize byt bud’ v ramci Ceské republiky a ostatnich evropskych zemi,
ptipadné mize probihat i v Asii, v posledni dob& zejména v Cing. Toto vymezeni je
pfizptisobeno dané situaci, kdy ma natad'ovna dva velké kooperanty pravé v Ciné a ve
Spanélsku. V ramci Ceska a dal§ich evropskych zemi si externi kooperaci hlida a fidi
projektovy vedouci za vyrobu lisovaciho natadi, v piipadé kooperace ve Spanélsku a Cing
tyto ¢innosti vykondva projektovy vedouci za oblast fizeni a pldnovani. Ten by mél
jednak fidit tuto kooperovanou c¢ast projektu jak po odborné strance, tak i po strance
finan¢ni. Diky tomu, Ze je v organizacni struktufe v ramci fizeni a planovani, ma moznost
finance ur¢itym zptisobem ovlivnit a je i osobou, se kterou se finan¢ni vyrovnani s externi
firmou fesi. Cinnosti externi firmy se hiife koordinuji a projektovy vedouci nad nimi nema
stejnou kontrolu, jako nad vyrobou, kterd se provadi doma. Neni vyjimkou, Ze externi
firma posune v terminové karté termin pied jeho naplnénim o tfi tydny dozadu s tim, ze
se nestihd vyrobu. Proto se k prevenci téchto véci vyuziva sluzeb tzv. tool trackert, ktefi
maji za ukol byt v dané firmé béhem vyroby a dozorovat jak vyroba postupuje, ptipadné

tlacit externi firmy ke zvySeni vyrobnich kapacit, pfidani smény, odstranéni zavad atp.
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7 Identifikace uzkych mist a jejich optimalizace

Uzka mista se vyskytuji jak v pribéhu projektu jako takového, tak v projektovém fizeni.
Cilem odstranéni téchto uzkych mist by mélo byt efektivnéjsi fungovani procest
Vv pribéhu projektu v rdmci vyroby lisovaciho nafadi. Ne vSechna 0izk4 mista se vSak daji
optimalizovat, pfipadné by jejich optimalizace za daného stavu nebyl pro spole¢nost

vyhodnou.

7.1 Uzk4 mista v pribé&hu projektu

Jednotlivé milniky konstrukce

Prvnim uzkym misté v pribéhu projektu, respektive tady ve vyrobé€, jsou jednotlivé
milniky konstrukce. Podoba dilu se totiz mezi P, G a B-Freigabe miize ménit a to celkem
zasadnim zptuisobem. V moment¢, kdy piijde datova zména mezi a P a G-Freigabe, tak to
nemusi byt takovy problém, modelarna necha udélat nové modely a zdrzeni je minimalni.
V ptipadé, kdy pfijde razantni zména z vyvoje v obdobi B-Freigabe, tak mulzZe dojit
k velkému zdrzeni celé vyroby. Tato zména totiz mize piijit v situaci, kdy jsou na cesté
do nafad’ovny hotové odlitky a podle datovych stavii budou vypadat dily jinak, nez podle
¢eho jsou udélané odlitky. Vyhotoveni nového odlitku podle aktuédlnich dat poté znamena

Vv nejrychlej$i mozné varianté€ ,,pouze* Sestitydenni opozdéni oproti piivodnimu planu.

ReSenim tedy muze byt ustanoveni doby, do které se mize n¢jakym vét§im zptisobem
ménit tvar dilu a s nim spojena data. Po uvolnéni vyroby modeli by mélo byt dano, ze
zména dilu nesmi byt vétsi nez 15mm. Tzv. zaptidavkovani odlitku je mozné maximalné

na 20mm, coz by pokrylo tyto zmény.

Strojni vyroba

Dalsim Uzkym mistem je strojni vyroba, konkrétné kapacity pro strojni vyrobu.
V nafad’ovné je zhruba 13 velkych obrabécich stroji, z toho ale naptiklad pouze dva
dokédzi obrabét tahovou operaci naprosto na Cisto. To znamend, Ze neni moZzné
Vv kapacitach narad’'ovny pracovat na vice jak dvou tahovych nastrojich zdroven a musi se

peclive planovat, kdy se bude pracovat na dalsich tahovych operacich z ostatnich dilt.
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Logickym feSenim je vybaveni naradovny o dalsi stroje a zvySeni kapacity strojniho
obrabéni. Kapacity montaze a slicovani jsou vétsi nez pro strojni obrabéni, proto zalezi
pouze na strojnim obrabéni, kolik toho ddle montdz smontuje a kolik toho slicuji.
Vzhledem k rozvrzeni haly natad'ovny by bylo velmi nakladné i velmi casové naro¢né
rozSifovat strojni vyrobu o dalsi stroje a v tuto chvili proto tento krok neni pro firmu
efektivni. V dusledku tohoto uzkého mista vSak ma vyroba lisovaciho naradi nedostatek
prace na montazi a na zapracovani (slicovani) a musi shanét i dalsi projekty i z koncernu
¢i z venku, ale u strojniho obrabéni je zase naopak velka potieba velké mnozstvi prace

kooperovat.

Pocet personalu

Uzkym mistem z pohledu persondlu neni napiiklad ve vyrobé nedostatek nastrojait, ale
jejich Spatna zastupitelnost, respektive malé mnozstvi lidi, kteti dokazi provadét ¢innosti
ve zhruba stejném case a kvalit¢. Kdyz vezmu konkrétni ptiklad, tak je ve vyrobé
lisovaciho naradi zhruba 160 nastrojati, ovsem pouze jeden tymovy koordinator se svym
tymem dokéze v pozadovaném cCase a kvalité udélat zapracovani vnitinich dveti. Pocet
persondlu je pak paléivym problémem i v nevyrobni ¢asti, tedy v oddéleni nakupu
materidlu, pldnovani a fizeni zakazek a dalSich. V moment¢, kdy se sejde vice projekta
najednou, tak tato oddéleni se svou aktualni kapacitou nestihaji vSechnu praci dokoncit

vCas a dodrZet terminy.

Optimalizaci tohoto problému neni z mého pohledu navyseni poctu zaméstnancii, protoze
ve vetsi Casti roku tyto situace v nevyrobnich utvarech nenastivaji a tak by pro tyto
zaméstnance navic nebyla vzdy prace. ReSenim je ramcova smlouva na externi
pracovniky z provétenych firem, kteti by v obdobi, kdy se sejde vice projektl, vypomohli
jednotlivym oddélenim s vétsi zatézi a umoznili by plynulé fungovani i v tomto obdobi.
Co se tyce vySe popsanych vyrobnich pracovnikil, tam je jednoznacné nejefektivnéjSim
feSeni zvySovani kvalifikace jednotlivych zaméstnancti v ramci zastupitelnosti, aby i
v piipadé¢ vypadku jednoho tymu mohl zaskocit jiny tym, ktery provede prace ve

srovnatelné kvalité a Casu.

Tvorba metodickych plani a vyrobitelnost
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Odborné velmi narocnou ¢innosti je tvorba metodickych planii a kontrola vyrobitelnosti
nastroje. To znamena, Ze Cast konstruktérti oveéfi pomoci programi, zda navrzeny dil
z technického vyvoje je realné vyrobit, ptipadné kde by mohli byt pfi vyrobé problémy.
Poté, co je dil vyrobitelny, piichazi na fadu tvorba metodickych plant. Ty urcuji, jak maji
nastroje fungovat, co se ve které operaci presné bude provadét, kde se bude fezat, kde se
bude kalibrovat a tak dale. Oni davaji tomu nastroji jasnou funkc¢nost. Problémem je
nedostatek t&chto pracovniki, aviak ne jen v natad’ovné Skoda Auto, ale obecné v tomto

oboru. Diky ndro¢nym pozadavkim a kvalifikaci na tuto praci neni v této branzi tolik lidi.

Jde o diilezitou ¢innost ve vyrob¢ lisovaciho naradi, takze podle toho by také méla byt
ohodnocena a zaméstnanci by méli byt motivovani k tomu, aby se snazili do této branze
dostat. Firma by méla zavést specialni program pro nastupujici techniky, ktefi by
absolvovali fadu Skoleni a workshopii s cilem rozsifit pocet zaméstnancti v tomto
oddé€leni. V momenté, kdy se sejde opét vice projektli najednou, tak dochazi ke zdrzeni
Z dlivodu malého personalniho zastoupeni, avSak zastupitelnost s dal§imi zaméstnanci je
zde prakticky nemozna a diky omezenému poctu lidi v tomto oboru se tato prace i t€zko

dava do externi kooperace.

Planovani

Dal$im tzkym mistem obecné ve vyrob¢, nikoliv jen ve vyrob¢ lisovaciho naradi, je
neefektivni planovani. V nafadovné je vyélenén zvlast Gtvar Rizeni a planovani, ktery
ma na starost planovat vyrobni kapacity. Je zde vSak absence efektivniho planovaciho
systému, ktery by spravné pldnovani umoznil. TudiZ je pldnovani skokové, prace na sebe
nenavazuji a dochazi k pomérné velkym prostojim a ztratdm vyrobniho ¢asu z diivodu
Spatného planovani. Coz tfeba naptiklad u vyse zminéného strojniho obrabéni miize byt

velky problém, protoze to uz samo o sob&é ma velky problém s kapacitami.

Jedinym moznym feSenim tak tedy je zavedeni efektivni planovaciho systémt, pomoci
kterého by planaii dokézali Iépe planovat rozpad vyroby, jednotlivé prace piimo na stroje
a zamezili by tak prostojlim, které jednak uméle prodluzuji préaci a jednak stoji narad’ovnu

pomérné dost finan¢nich prostredku.
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7.2 Uzka mista v projektovém Fizeni

Odborna pripravenost projektovych vedoucich

Prvnim pal¢ivym tzkym mistem je nedostate¢na odbornost a rozvinutost projektovych
vedoucich. V natad’ovné obecné je pozice projektového vedouciho brana jako startovaci
pozice pro kariérni postup. To znamend, Ze jsou na téchto mistech prevazné¢ mladi
ambiciozni lidé, ktefi maji vysSsi ambice a chtéji se z tohoto mista odrazit. Technicka
komplexnost a narocnost vyroby lisovaciho naradi je vSak pomérné vysoka a v kontextu
toho, ze projektovy vedouci by mél fidit projekt hlavné po odborné strance, tak ani neni
mozné, aby jej relevantné fidil ¢lovek, ktery se v dané problematice nepohybuje
dostate¢n¢ dlouho dobu. Je pravda, Ze velkd ¢ast Cinnosti po odborné strance se da
delegovat, poté ale Clovek, na kterého jsou tyto ¢innosti delegovany, dostavd znacnou

moc V ovliviiovani prub&hu projektu, coz projektovému vedoucimu muze skodit.

Resenim by tedy mohlo byt, Ze by funkce projektového vedouciho byla nabizena lidem,
ktefi maji zkuSenosti s danou problematikou, maji zkuSenosti S fizenim lidi
z koordinatorskych pozic jinde v nafad’ovné ¢i vyrobé a tito vedouci by mohli své znalosti
a zkuSenosti zhodnotit v této pozici projektového vedouciho. Pro pozici projektového
vedouciho neni dilezité pouze chéapat proces vyroby a technické specifikace, je stejné
dilezité dokdzat se zorientovat i v nehmotné vyrobé, mit piehled jakym zpiisobem
funguje planovani kapacit, jak funguji vyrobni davky, jaky je proces objednavani
materidlu a jak dlouho dopfedu se proto musi zacit fesit, jaké jsou ¢innosti obchodniho

useku a dalsi véci, které by ¢lovek na pozici projektového vedouciho mél mit.
Mira externi kooperace

Velkym problém v projektovém fizeni nastane v momenté¢, kdy napiiklad 80% vSech
nastroju je v zahrani¢ni kooperaci a kazdy kus je v jiné zemi. Pak ptestdva byt redlné
stihat kontrolovat a fidit vSechny ¢innosti v projektu, protoze to uz jen z ¢asovych divodi
neni realné zvladnout. Tato situace pak mtize vyustit v neplnéni termini ze strany
kooperantil, nedostatecné kvality nafadi a natad’ovnu pak stoji velky financni objem a

velké usili aby stihla kvalitu a termin v projektu dohnat.

Névrh optimalizace je zde pomérn¢ jednoduchy, vyhotovit rdimcové smlouvy na vice

projektli na stejné dily pro jednoho zahrani¢niho partnera, se kterym by tato spoluprace
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S postupem casu ziskavala na kvalité, a nestalo by se, Ze budou operace z jednoho dilu ve
ttech rtiznych zemich. Zaroven by mélo byt stanoveno maximalni mozné procento
kooperovaného objemu, protoZe kdyby doSlo ke kooperaci naptiklad onéch 80% vsech

nastroju, tak by tento zptisob zahltit projektového vedouciho z oblasti fizeni a planovani.

Setkani projektového tymu a kontrolni dny

Jak bylo zminéno, projektovy tym by se mél setkdvat jednou tydné a mél by v ramci svych
setkani feSit nastalé¢ situace v projektu, pfipadné by jeho clenové méli reportovat o
prubéhu konkrétnich ¢asti. V setkanich, tak jak jsou nastavena nyni, je hned n¢kolik véci
ke zlepSeni. Prvni z nich je, ze projektovy vedouci by mél projektovy tym fidit a spolu
s tim tedy 1 tato setkani. Na jednotliva setkani nechodi pfedem Zadné agenda, z jednani

se nedélaji Zadné zapisy, nic konkrétniho ,,na papiru® z téchto setkani tedy nevyplyva.

Bylo by tedy dobré nastavit fungovani téchto setkani tak, ze projektovy vedouci posle
jeden az dva dny pfedem vSem ¢lentim projektu e-mail s informaci, ktery bude obsahovat
témata, kterd se budou fesit a seznam ¢lent, jejichz pfitomnost bude nezbytné nutnd na
tomto setkani. Z kazdého takového setkani by poté¢ mél byt udélan zéapis o prabehu
jednani, ktery by sumarizoval v8echna probrana témata, a také by v ném bylo uvedeno
konkrétni znéni ukoll, kdo je ma splnit a do kdy musi byt splnény. To se nyni nedéje a
Casto dochazi k situacim, kdy se vice lidi spoléha jeden na druhého a tim padem se nastala

situace tieba i tyden viibec nefesi.

Dals$im problémem je zruSeni kontrolnich dnii a de facto jejich slouceni s jednanim
projektového tymu. To ma za nasledek pfesunuti jednani Clent projektového tymu na
nekolik dalSich separatnich neoficidlnich schiizek, jelikoz pfitomnosti vedouciho vyroby
lisovaciho natadi se ze setkani projektového tymu v podstaté stal kontrolni den projektu.
V praxi to tedy znamena, Ze nebyl zrusen kontrolni den a lidé nedostali vice ¢asu na praci,

ale byla zménéna struktura setkani projektového tymu na strukturu kontrolniho dne.

Resenim tohoto problému je jednoznaéné obnoveni kontrolnich dnii projektu a ponechani
formy setkani projektového tymu v té podobé¢, ve které se mohou ¢lenové tymu nerusené
dohodnout o feSeni vyvstalych problém misto toho, aby tyto problémy feSily

S predstihem v netplném sloZeni.
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Sti‘et projektového a liniového Fizeni — finance a Fizeni lidi

Dalsim problémem, ktery v nafad’ovné neni vyfesen, je stfet projektového zptisobu fizeni
a liniového. Projektovy vedouci by mél mit vramci svych kompetenci moznost
ovliviiovat a fidit finance projektu. Financ¢ni vysledek nafad’ovny ma vSak a starost Gtvar
Planovani a ftizeni zakdzek. Neni tedy mozné, aby projektovy vedouci zaroven fidil
finance projektu, ale v podstaté za né nebyl zodpovédny, protoze za finance je

zodpovédny jiny utvar.

Reseni v tomto piipadé v aktualnim nastaveni procesti v nafadovné nevidim, takze
jedinym procesnim feSenim je odebrani zodpovédnosti za finance u projektovych
vedoucich z oblasti vyroby lisovaciho naradi. Podle pfirucky totiz tu zodpovédnost
momentalné maji, ale realn¢ ji nemohou nijak provadét a realizovat fizeni financi, tudiz
nema smysl jim tuto zodpovédnost nechavat. Ruku v ruce s tim tedy jde to, Ze vedouci
projektt se nebudou vibec citit odpovédni za finanéni vysledek a budou sledovat pouze
a jenom kvalitu a dodrZovani terminli, coZ bude nutné zkorigovat v soucinnosti

S koordinatorem planovani.

Co se tyce stfetu projektového a liniového fizeni v ramci fizeni lidi, tam je problém
z mého pohledu rovnéz znacny, avsak na rozdil od problému s financemi ma efektivné;si
feSeni. Dost Casto se stava, ze projektovy vedouci je opravnén fidit ¢leny projektového
tymu, delegovat na né€ urcité ¢innosti a kontrolovat jejich plnéni. V praxi se vSak stava,
ze Clen projektového tymu neni uvolnén pouze pro projekt, danou ¢innost nechce
realizovat a po dohodé€ se svym liniovym vedoucim se chce z této zodpoveédnosti vymanit.
Jeho liniovy vedouci poté fesi tento problém s projektovym vedoucim a v podstaté tak
vyvaze svého pracovnika z povinnosti, které vSak vyplyvaji z titulu ¢lena projektového

tymu.

Tady je jednoznaénym feSenim oddélit tyto dva styly fizeni. V momenté, kdy projektovy
¢len dostane ukol spojeny s projektem a neciti se z jakéhokoliv diivodu kompetentni
k jeho vykonani, mél by to fesit pouze a jenom s projektovym vedoucim, piipadné s jeho
nadiizenym. Ukoly spojené s projektem by nemély byt pfedmétem zajmu liniového
vedouciho daného zaméstnance, ten by mél pifijmout jako fakt uvolnéni svého
zaméstnance pro projekt a vyclenit mu k t€émto ¢innostem adekvatni ¢as z denniho fondu
pracovni doby. Clenové odbornych tymi totiz svou praci v projektu zpravidla nemaji na

osm hodin denn¢, ale na mensi ¢ast. Dokud nebude toto rozdé€leni jasné definovano a
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V praxi vykonavano, nebude efektivné fungovat delegovani prace a koordinace ¢innosti

V ramci projektového tymu.

Sestaveni projektového tymu

Dals$i moznou ¢innosti, kterd by mohla byt optimalizovéna, je sestaveni projektového
tymu. Momentaln¢ projektovy vedouci nema moznost si sam sestavit projektovy tym tak,
aby pln¢ vyhovoval jeho potiebdm. Kazdé odd¢€leni, které mé mit v projektovém tymu

svého zastupce ho nominuje a projektovy vedouci zde nema moc prostoru pro zmeény.

Resenim by bylo ponechat tuto kompetenci Gisté v reZii projektového vedouciho, ktery
by si sestavil sviij projektovy tym podle vlastnich potieb a seznamil s tim koordinatory
jednotlivych tsekl. V ptipadé€, ze by se jim nezamlouvalo jmenovani svych lidi do
projektového tymu, musely by to odlivodnit a vyargumentovat na trovni vedeni Vyroby
nafadi a piipravki. Miize se stat, ze v oddéleni bude jeden ze zaméstnancu jasné
nejkvalitnéjsi a budou ho vedouci projekti chtit do vSech svych projektd — coz
pochopitelné neni mozné, protoze jeden ¢lovek by takové penzum prace nemohl zvladat.
To je napiiklad relevantni divod k zamitnuti jmenovani ¢lena projektového tymu

zZ pozice koordinatora iseku.
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8 Metodika zaSkoleni projektovych koordinatoru

Aktudlnost vypracovani nové metodiky byla v obdobi mezi zadanim prace a jejim
vypracovanim pfehodnocena a diskuse o jeji potiebé se rozbéhla opét az v poslednich
dnech. Proto piedstavuji hruby nacért dvou variant toho, v jaké podobé by se nova
metodika mohla vypracovat. Rozhodnuti o potebé a ptipadné i o podobé by mélo padnout
v Q1/2019. Poté je potieba projednat jeji verzi se socialnim partnerem, coz jsou Odbory
KOVO MB. Déle musi jeji podobu schvalit procesni a organiza¢ni utvar v ramci

organizac¢ni struktury piedsedy predstavenstva, personalistika a Gtvar vzdélavani.

V ramci nové metodiky zaSkoleni novych koordinatorti projektu navrhuji soubor opatieni
a ¢innosti, ktera by méla vést k tomu, ze novy projektovy vedouci bude schopen fidit
prvni samostatny projekt na urcité rovni a zvladne ho fidit efektivné. Chtél bych vSak
zminit, Ze novd metodika zaskoleni projektovych koordinatori mize mit dvé varianty a
to na zakladé toho, zda vedeni nafad'ovny rozhodne o zméné vybéru zaméstnancii na

pozici projektového vedouciho, ¢i se bude drzet aktudlniho trendu.

Varianta A

Tuto variantu bych doporucil pfi zméné kritérii pro vybér zaméstnancti do pozice
projektového vedouciho. Charakteristika metodiky je totiz ptimo zavisla na odbornosti,
zkuSenostech a kvalifikaci novych zaméstnanct. V ptipadé, ze by do této funkce byli
jmenovani lidé s takovym profilem, jaky je nastinén v ramci optimalizace zkych mist,

bylo by zaskoleni novych pracovnikii pouze jakymsi pomocnym pravodcem.

V tomto piipadé by tedy stacilo, aby novy projektovy vedouci nezacal praci na projektu
hned po svém nastupu do funkce, ale aby se prvni tfi mésice aklimatizoval na novou
pozici po boku zkusengjsiho projektového vedouciho a pracoval s nim na jeho projektu.
V ramci tohoto obdobi by mél tydenni setkani s koordinatory vSech tusekt, které jsou
zahrnuty do vyroby lisovaciho naradi, a nechal si od nich vysvétlit, jaky vliv na projekt

ma konkrétni oddéleni.

Po této dob¢ by mél byt tento pracovnik schopen ujmout se svého prvniho projektu a praci
vykonéavat efektivné. Vychazime z ptedpokladu, ze jde o zaméstnance, ktery se

problematice lisovaciho naradi jiz del$i dobu vénuje a ma zkusenost naptiklad s liniovym
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fizenim zaméstnanct. V takovém ptipad¢ by tedy tfimésic¢ni lhiita na zauceni a seznament

S naplni prace méla byt dostate¢nou.

Varianta B

V ptipadé, Ze by se vybér zaméstnancli na pozici projektového vedouciho nezménil a
pretrvaval by aktualni trend, metodika zaSkoleni novych koordindtori by musela byt vice
projektového vedouciho stidle v ramci nafadovny brana jako zacatek profesniho a

kariérniho rustu zameéstnance.

V takovém piipadé by mélo zacit zaskoleni nového projektového vedouciho minimalné
rok pfedtim, nez by zacal vést sviij prvni projekt. Na zac¢atku tohoto procesu by mél projit
vSechna odd¢leni, ktera jsou na vyrob¢ lisovaciho néafadi néjak zainteresovana, a poznat
jejich chod. V praxi by to tedy znamenalo, Zze by dva az ¢tyfi tydny pracoval v kazdém
z téchto odd¢leni, aby poznal alesponi zhruba néapli prace, vytiZenost zaméstnanct a dalsi

aspekty, které¢ jsou pii rozhodovani v projektu dulezité.

Po skonceni této etapy by mél nasledovat sled Skoleni, kterd by nového projektového
vedouciho naucila spravnym zasaddm tymové komunikace, aktivniho naslouchani,
vedeni tymového rozhovoru, motivace zaméstnancli a jedndni s externimi partnery.
V praxi je totiz béZznym nedostatkem praveé nedostatecna troven komunikace s externim
partnerem, kterd nejenze ma dopad do projektu, ale zaroven vrhé Spatné€ svétlo na image

celé organizace.

Po absolvovani Skoleni, ktera by méla byt jak teoretickd tak i1 z Casti prakticka a plna
modelovych situaci, by mél nastoupit projektovy vedouci do posledni tfiméesi¢ni faze
svého zaSkoleni. V ramci toho by opét po boku zkuSenéjsiho projektového vedouciho
pracoval na probihajicim projektu. M&l by zde prostor zhodnotit praktické vyuziti
informaci ze Skoleni, mél by pozorovat pfinos jednotlivych odd¢€leni, kterymi prosel a
dohromady si poskladat uceleny obrazek toho, jak se pohybovat v ramci projektového

fizeni vyroby lisovaciho naradi.

Predpokladem pro aplikaci této varianty je Castecnd znalost problematiky lisovaciho
nafadi a tudiZ jmenovani nového projektového vedouciho z internich zaméstnanci.

V piipadg, ze by mél byt projektovym vedoucim jmenovan n¢kdo, kdo se v problematice
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Vv ramci nafad’'ovny nepohybuje, musela by se ptidat minimalné ptlro¢ni faze pred tuto
roc¢ni, v ramci které by tento ¢lovek ziskal v ramci vyroby povédomi o technickych
parametrech vyroby lisovaciho nafadi, o kontrole rozméru a auditu, o korekénich

smyckach a dalsich.

Obecné vsak krajn€ nedoporucuji na misto projektového vedouciho jmenovat
zameéstnance bez zkusenosti s vyrobou lisovaciho néafadi, protoze i pies rok a ptl dlouhé

zaskoleni nebude vysledek pravdépodobné na pozadované urovni.

Po rozhodnuti o potiebé a podobé nové metodiky zacne prace na jeji konkrétni podob¢ a

na pfesném casovém harmonogramu.
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Cilem této bakalatské prace bylo shrnuti teoretickych poznatkii z oblasti projektového
fizeni a jejich aplikace pfi optimalizaci projektového fizeni ve zvolené firmé. V prvni
fadé jsem se zaobiral teoretickym fungovanim projektového tymu, jeho fizenim a néstroji
vhodnymi k efektivnimu projektovému fizeni. Definoval jsem pojem projekt a projektové
fizeni, protoze to jsou sté¢Zejni body celé prace. Dale jsem popsal strukturu projektového
tymu a zajmové skupiny, které maji moznost podobu ¢i vysledky projektu ovlivnit.
Dalsim tématem bylo rozebrani jednotlivych fazi projektu a jejich definice. Vysvétlit
jsem, pomoci jakych nastroji je vhodné planovat aktivity v projektu. Popsal jsem fazi

samotné realizace projektu a vysvétlil vyvoje faze projektového tymu.

V praktické ¢asti jsem predstavil spolenost, v rdmci niz jsem praci vypracoval, a jeji
historii. Vysvétlil jsem obecné vyrobu lisovaciho naradi. Popsal jsem pribeh projektu
vyroby lisovaciho naradi. Zmapoval jsem ¢innosti projektového fizeni v ramci priabéhu
projektu a identifikoval 0zkd mista. Navrhl jsem optimalizaci téchto tzkych mist za
ucelem efektivnéjsiho priabehu projektu. Vypracoval jsem dva navrhy metodiky zaskoleni
novych vedoucich projektu. Hlavnim pfinosem prace byl nadvrh na optimalizaci uzkych
mist, ktery bude reflektovat nova podoba interni projektové prirucky planovand na rok

2019.

V rdmci vypracovani prace jsem porovnal znalosti ziskané studiem odbornych pramenti.
Dale jsem tyto poznatky porovnal s praxi projektového fizeni v jedné z nejvétSich
tuzemskych spolecnosti. Zjistil jsem, ze v praxi se od nékterych aspektli teorie
projektového tizeni upousti a n¢které, byt’ dobré principy, se vilbec nedodrzuji. V ramci
téchto poznatkill jsem se snazil ptijit s optimalizaénimi opatfenimi, kterd by zvedla tiroven
pribéhu projektu a kvalitu projektového fizeni. Zavérem jsem byl schopen samostatné

analyzovat a identifikovat problémy v projektovém fizeni.

V praci doslo k naplnéni vSech cilti s vyjimkou obhéjeni nové metodiky na tirovni vedeni
Vyroby naradi a ptipravkl. Z diivodu posunuti téchto opatieni by mél byt tento cil
naplnén v dohledné dobé. Firma pfijala opatieni tykajici se schiizek projektového tymu,
slozeni projektového tymu a dalsi doporuceni z prace vyplyvajici. Tato opatieni by méla

byt zahrnuta v inovované verzi interni Projektové piirucky.
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Abstrakt

HATAS, Jakub. Projektové Fizeni vyroby ndradi ve zvolené firmé. Plzen, 2018. 61 s.

Bakalatska prace. ZapadocCeska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.

Kli¢ova slova: projekt, projektové fizeni, plan, vyroba naradi

Tato bakalaiska prace pojednava o teoretickych poznatcich z oblasti projektového fizeni
a komparaci téchto poznatkt s praxi ve zvolené firm¢. Zaméfuji se na faze projektu,
sestaveni projektového tymu a ¢asovy harmonogram. Cilem této prace je analyza

uzkych mist ve vyrob¢ lisovaciho naradi a jejich optimalizace.

Ve druhé ¢asti prace predstavuji spolecnost, ve které byla prace vypracovana.
Ptedstavuji zde vyznam a napli projektu v daném odvétvi. Analyzuji projektové fizeni a
identifikuji v ném tzka mista. Dale davam doporuceni na optimalizaci téchto uzkych
mist s cilem zefektivnéni ¢innosti. Vypracoval jsem navrh metodiky zaskoleni novych

projektovych vedoucich.



Abstract

HATAS, Jakub. Project management of tool manufacturing in chosen company. Pilsen,
2018. 61 p. Bachelor Thesis. University of West Bohemia in Pilsen. Faculty of

Economics.

Key words: project, project management, plan, tool manufacturing

This bachelor thesis deals with theoretical foundations of project management and
compares this knowledge to practice in a chosen company. | am focusing on project
phases, project team build up and time schedule of the whole project. The goal of this
work is to identify and analyze the bottlenecks in production of the dies and their

optimization.

In the practical part | am presenting the company in which was this thesis done. | am
explaining the purpose and the scope of the project. | am analyzing project management
and | am identifying bottlenecks there. | am also recommending optimizations to these
bottlenecks in order to have more effective project management. I worked up a draft of

methodology for training new project managers.



