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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva navrhem na zlepSeni systému fizeni projektt ve strojirenské

spolecnosti. Prace je rozdé€lena na teoretickou a praktikou ¢ast.

vvvvvv

projektového fizeni, to jsou napiiklad: projekt, typy projekti, faze, zivotni cyklus projektu,
projektovy tym, projektové fizeni, jeho typy nebo standardy. Z oblasti vyroby to jsou
naptiklad: typy vyroby, koncepty fizeni vyroby nebo moderni pfistupy k jejimu fizeni. Tieti
Cast literarni reSerSe se zaméiuje na porady a jeji typy. Poslednim bodem teoretické Casti
jsou zpusoby reportingu projektd a jednotlivé metody. Tyto poznatky budou nasledné

pouzity v praktické ¢asti prace.

Prakticka ¢ast se nasledné bude zabyvat samotnym névrhem a projektem. Nejprve probéhne
predstaveni spolec¢nosti. Nasledovat bude pomoci analyz, zjisténi aktualniho stavu,
konkrétné pfic¢iny vzniku zpozdéni, planovani porad a reportingu. Ze ziskanych informaci,
budou nasledné navrhnuty zlepSeni fizeni projekti, porad a reportingu. Posledni ¢ast se bude
zabyvat samotnym projektem. Na zavér probehne zhodnoceni navrhovanych feSeni

a doporuceni pro podnik.

Kli¢ova slova: projekt, faze projektt, zivotni cyklus projektu, projektové fizeni, typy

projektového fizeni, typy vyroby, porady, reporting



ABSTRACT

The thesis deals with the proposal for improvement of the project management system in an

engineering company. The thesis is divided into theoretical and practical parts.

The theoretical part is focused on the division and definition of the most important terms.
From the area of project management, that are for example: project, project types, phases,
project life cycle, project team, project management, types or standards. From the area of
production, that are for example: types of production, production management concepts or
modern approaches to production management. The third part of the literature search focuses
on meetings and its types. The last point of the theoretical part is project reporting methods

and the different methods. These findings will then be used in the practical part of the thesis.

The practical part will deal with the design and the project itself. First, will introduced the
company. This will be followed by analysis, identifying the current situation, specifically
the cause of the delays, planning meetings and reporting. From the information gathered,
improvements to project management, meetings and reporting will be suggested. The last
part will deal with the project itself. Finally, an evaluation of the proposed solutions and

recommendations for the enterprise will be made.

Keywords: project, project phases, project life cycle, project management, types o project

management, production types, meetings, reporting
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UvVOD

Stale vice a vice ziskava ve spolecnostech na popularité projektovy ptistup k fizeni vyvoje
produkti. Divodem je, Zze nelze kazdou zménu feSit stejnym, mnohdy osvédcenym
zpisobem. Proto je nutné vytvaret projekty, které jsou jedinecné, které dokdzou pruzné a
pohotove reagovat na pozadavky zadané soucasnymi trendy i pozadavky na finalni podobou.
Zaroven v soucasném dynamickém svété se vyznam projektového managementu zvysuje,

1 diky vlivu neustalych zmén.

Na dne$nim trhu se snazi uplatnit cela fada firem, které si navzajem konkuruji. Proto, aby
byl podnik Uspé$ny ve svém podnikani a schopny konkurovat ostatni nebo je dokonce
pfevysovat, je potieba aby pii vyvoji novych produkti, byl efektivni, dokdzal si spravné
hlidat rozpocet, rizika, plan, terminy, kvalitu a spoustu dalSich kritérii. V tomhle ohledu

pravé dokaze podniku pomoci projektové fizeni.

S vyvojem je spojen urCity stupen rizika a nejistoty, které je nutné vc€as odhalit a vhodné
fesit. V ramci projektu se projektové tymy setkavaji s mnoha nepiijemnostmi, at’ uz jsou to
zvySujici se pozadavky ze strany vedeni spolecnosti, nedostatek ¢asu, financnich prostredkii
nebo lidskych zdroji. Velmi ¢asto dochazi ke konfliktim uvniti tymu. Pfi¢inou mizou byt
rozdilné predstavy, které je nutné vytesit tak, aby nedoslo k naruSeni soudrznosti tymu. Ve

finale kvili nékterym z téchto faktorii nemusi byt dany projekt viibec dokoncen.

I Pres tyto pfekazky se v mnoha smérech projektovy piistup stdva nutnosti. Manazefi
projekti se zamétuji pouze na projekt a diky tomu, Ze nevykonavaji jiné ¢innosti, to pomaha
pii zefektiviiovani pracovniho usili. Naptiklad nejen, Ze je mozné dany problém okamzité
identifikovat, ale je také mozZné jej okamzité fesit tak, aby bylo mozné naplanovat ¢innosti a
kroky, které povedou co nejrychleji k jeho odstranéni. Diky tomu bude moct projekt bézZet
dal, nebudou vznikat Zadna dalsi zbytecna zpozdéni, které by méli za nasledek nejen nartst

nakladd, ale i rizik a ¢asu potiebného na cely projekt.

Podrobnéjsi zkoumani problému pomahé rychle a efektivnéji najit ptipadné nedostatky a
umoznuje najit a realizovat zlepSeni ve vsech oblastech. Pro projektovy management je
charakteristické, ze detailn¢ zkoumad vSechny aspekty projektu. Diky tomu mutze dojit ke

detailnimu naplanovani, které vyvrcholi implementovanim dané zmény ¢i inovace.

Diplomové prace se zamétuje na navrh zlepSeni projektové fizeni, konkrétné projektového

fizeni ve strojirenské spolecnosti. Prace se cCleni na teoretickou a praktickou Cast.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 12

V teoretické ¢asti budou popsany rizné pristupy potiebné ke komplexnimu projektovému

fizeni. V praktické ¢asti budou poté uplatnény.
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1 CILE PRACE A POUZITE METODY

1.1 Cile prace

Hlavnim cilem diplomové prace je vytvofit navrh na zlepSeni systému fizeni projekti ve
spolecnosti, diky kterému by doslo k eliminace pficin vzniku zpozdéni projektti v podniku.
Tento cil si stanovil i samotny podnik, termin splnéni si stanovil do konce roku 2023. Mezi
dil¢i cile byl zatazen navrh a navrhnuti zptsobu vedeni porad a reportingu z pozice

projektového managera na ostatni urovné.

Vystupem hlavniho cile prace bude navrh zpiisobu projektového fizeni. A to na zékladé
vyhodnoceni analyz a zhodnoceni soucasného stavu fizeni, poukazanim na piipadné

nedokonalosti jeho ucinnosti, ve spojeni se stavajici metodikou a internimi dokumenty.

Diléi cile si kladou za pozadovany vystup nastaveni systému porad pro vybrany usek

podniku a nastaveni optimalniho reportingu projektového manaZera.

1.2 Pouzité metody

Velmi casto byla vyuzivana literarni reSerSe zejména v teoretické Casti prace. Byly také
pouzity citace nazorl jednotlivych autord, které byly konfrontovany s vlastnimi poznatky z

realného prostredi a vlastnich zkusSenosti.

Dulezitou metodou pro ziskani potfebnych a pravdivych informaci je sbér dat z mnoha
zdrojii a ovéfeni jejich vérohodnosti. K tomu byla ve vétSin¢ piipadd pouzita analyza.
V prvni fadé byly data shroméazdéna, dale byly protfidény a nasledné analyzovana. V praci
byly pouZity k jednotlivym tématlim a otdzkdm metody analytického pfistupu. Byla taky
pouzita metoda snimkovani dne. Nejprve se zaznamenaly ¢innosti projektového manazera a

poté byly analyzovany a vyhodnoceny.

Problematika byla rozebirdna nejprve komplexné od velkych celkl, poté se postupné

dostavala do podrobnosti.
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I. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

2 PROJEKT - FAZE, CYKLUS, TYM

V prvni fad¢ je potieba definovat, co samotny pojem ,,projekt™ znamend. Podle Dolezela a
kolektivu (2016), je pojem projekt v ceském jazyce vylozen vice zpusoby. Rozdilné je
chdpano naptiklad ve stavebnictvi nebo v architektuie. Ty, ale vétSinou nemaji nic

spole¢ného s projektovym fizenim.

Larson a Gray (2014), uvadi, ze projekt bran jako definovana a vymezend zmeéna, a to

v kazdém ptipad¢, kdy dochédzi ke zméné z vychoziho stavu do stavu cilového.

Dalsi definice, které uvadéji ve své publikaci, jsou podle riznych standardt: napiiklad podle
IPMA ® standardu ICB je projekt nakladové a Casové jedinecny, realizovany proces je
zdrojové omezeny, za Ucelem vytvofeni definovanych vystuptli, za dodrZeni pozadované

kvality a odsouhlasenymi pozadavky.

Podle PMI® PM BoK standardu, je projekt chapan jako docasné usili podniknuté za ti¢elem
vytvoreni jedine¢ného produktu, sluzby nebo vysledku.
Nicholas a Steyn (2017), jesté doplnuji, Ze kazdy projekt ma tfi zakladny, na které se

v prub¢hu plnéni mize podnik orientovat.

A to bud’ na:
e C(Cas
e Naklady

e Dostupnost zdroji

Dolezel a kolektiv (2016), ale uvadi jiné tfi zékladni pilife a to:

e C(Cas
e Naklady
e Kyvalita

2.1 Faze projektu

Podniky, v nichz jsou uskutecnovany néjaké projekty, miizou mit riznou strukturu ¢lenéni
na jednotlivé faze a etapy. Kazda faze projektu se vyznacuje ukoncenim, a to bud’ jednoho
nebo vice bodi a aby byl mozny posun do dalsi fAze musi byt splnéna dand kritéria. S tim

spojeny Zivotni cyklus projektd (Larson a Gray, 2014; Nicholas a Steyn, 2017).
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Vétsina zivotnich cykll, jednotlivych projektu se vyznaCuje nize uvedenymi

charakteristikami (PMBOK Guide, 2021):

e Naklady a pocet pracovnikt, ptidélenych k danému projektu, jsou na z pocatku malé,

postupné se ale zvySuji a nejvyssi jsou v jeho zavéru.

e Pravdépodobnost, ze bude dokoncen projekt Gispésné, je na zaatku nejmensi, rizika
a nejistoty ovSem nejvyssi. Cim vice se projekt blizi ke svému konci, tim se

pravdépodobnost spésného dokonceni projektu zvysuje.
e Na zacatku projektu je schopnost zainteresovanych stran ovlivnit kone¢nou podobu
vystupu nejvyssi.
2.2 Zivotni cyklus projektu

Standardy PMI ® d¢li veskeré ¢innosti déli na pét zdkladnich oblasti (Dolezal a kolektiv,
2016):

e Zahajeni — definovani cila projektu

e Planovani — urceni, jak se bude plnit plan

e Vykonavani — realizace samotnych ¢innosti

e Sledovani — kontrola stavu jednotlivych tkont, zda jsou plnény vcas
e Ukonceni — ukonceni a ovéteni, Ze ukony odpovidaji zadani

Svozilova (2016), uvadi, ze kazdy projekt ma dany zacatek a konec a, Ze je mozné je

definovat riznymi zplisoby. A to nasledovné:
e Datum zah4jeni a datum k ukonceni projektu
e Datum zah4jeni a mira naplnéni cill projetu

e Datum zahgjeni a vysvétleni pro¢ nebylo mozné dosahnout cilii projektu, jelikoz

doslo ke zméné v podminkach ¢i realizaci projektu

Larson a Gray (2018), definuji Zivotni cyklus z trochu jiného pohledu. Rikaji, ze Zivotni
cyklus se dé€li na ctyii faze. Jako prvni fazi uvadi definovani. Zde je potieba si dopiedu
stanovit specifikace samotného projektu, projektovy tym a postup vyvoje, zodpoveédnosti a
jako hlavnim bod definovat cile a vystupy z projektu. Druhou fazi je planovani. Zde je

potieba naplanovat rozpocet, roven kvality, metodiku fizeni projektu, mozna rizika, asovy
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plan a plan co vSe bude projekt obsahovat. Tteti faze, podle Larsona a Graye, je realizace
(Fizeni). Zde popisuji, ze samotna realizace se déli na mentalni ¢ast a ¢ast fyzickou. Spolecné
maji, ale za kol tvorbu reportii, organizaci meetingu, spravu a tvorbu softwaru, hlidani ¢asu
a kvality, nakladi, celkového rozpoctu a méfitelnych ukazatelti, aby byl projekt pod
kontrolou. Posledni fazi je uzavreni. Zde je potieba dorucit vytvoreny projekt zakaznikovi,
dopracovat vS§echny dokumenty a ptevést je na potiebna mista, zaskolit zdkaznika, revidovat
celkovy rozpocet a na zavér provést ,lessons-learned, kdy je potieba si fict, co bylo

provedeno spravng, co ne a poucit se do budoucna.

2.3 Projektovy tym — pozice

Aubé¢, Rousseau, Brunelle a Marques (2018), uvadi, Ze jednim ze zékladnich kameni
vykonnosti tyml v organizacich je mira, do jaké ¢lenové tymu sdileji své nazory. Bez
sdileného porozuméni praci, kterou je tfeba vykonat, se tym stava zranitelnym vaci ztraté
procesu a jeho tispéch mtize byt ohrozen. Kim a Cha, (2018), analyzuji, Ze komunikace mezi
¢leny tymu je velice dilezita. Mezi hlavni aspekty patii dotazovani a piesnost informaci.
Dale tikaji, Ze piednosti ptimé komunikace je, zZe jeden ¢len nemiiZze byt ovliviiovéan jinymi
¢leny, coz podporuje otevienost tymové prace. Ghatak a Mahanty (2021) tikaji, ze kvali
Spatné strategii sloZeni tymu, vétSina projekt nabira zpozdéni. Podrobné pojednavaji o tom,
jak mohou zmény ve sloZeni tymu a projektovém prostiedi ovlivnit individuélni rlist znalosti

jednotlivych €lenil tymd.
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3 PROJEKTOVE RIiZENi - TYPY, STANDARDY

Projektové fizeni miize byt charakterizovano jako soubor postupti, pravidel, ¢innosti, metod,
nastrojii, které slouzi projektovému tymu koordinovat jejich cinnosti, aby dostali

pozadovany vysledek (Larson a Gray, 2014; Dolezal a Kratky, 2017).

Dolezel a kolektiv (2016), uvadi, ze projektové fizeni neboli projektovy management, je
soubor norem, doporuceni a ,,best practice* zkuSenosti, které analyzuji, jak samotny projekt
fidit. Nicholas a Steyn (2017), jest¢ dodavaji, ze projektové fizeni je spiSe zpusob, jak
ptistoupit k samotné realizaci zmén, aby bylo dosazeno pfedem pozadovanych zmén a

vysledkd, pfi zachovani casového ramce, rozpoctu, zdroju a eliminaci moznych rizik.
Kiivéanek (2019), uvadi, Ze projekt mlze byt ovlivnén, a to:

e Délkou trvani a terminem ukonceni

e Velikosti rozpoctu

e Dostupnosti zdrojii, zafizeni, lidi, vybaveni, materidll, riiznych nastroji nebo

infrastrukturou

e Urovni piijatelného rizika

e Zakony, pravidly, legislativou

e Potencialnimi dopady na Zivotni prostiedi

e Faktory souvisejici se zdravim a bezpecnosti personalu
Dolezal a kolektiv (2016), ve své publikaci tvrdi, Ze hlavni charakteristiky projektového
fizeni jsou:

e Systémovy piistup

e Metodicky postup (stejné prvky u riznych projektit)

e Strukturovani v Case a strukturovani problémi

e Piiméfené prostiedky (vybér spravnych metod)

e Tymova prace

e VyuzZiti pocitatové podpory

e Integrace (procest, lidi, nastroja, techniky, zdroji)
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e Aplikace zésad trvalého zlepSovani (neopakovat jiz vyskytlé chyby)

Samotnou definici projektu a projektového fizeni Ize nalézt ve normé ISO 21 500. ktera tika,
ze projektové fizeni je aplikace metod, nastrojd, technik a kompetenci na projekt. Zaroven
zahrnuje integraci riznych fazi zivotniho cyklu projektu, od zacatku do ukonceni projektu.
Obsah ISO normy se v podstaté¢ shoduje s projektovymi standardy PMBoK a IPMA.
(Ktivanek, 2019; Dolezal a kolektiv, 2016).

3.1 Typy projektového rizeni

3.1.1 Ganttovy diagramy

Ganttliv diagram je druh pruhového diagramu, vyuziva pii fizeni projektt pro grafické
zndzornéni napldnovani posloupnosti Cinnosti v case. Na horizontalni ose Ganttova
diagramu je ¢asové obdobi trvani projektu, rozdélené do stejné dlouhych casovych jednotek
(dny, tydny). Na vertikélni ose jsou pak jednotlivé Cinnosti, na které se projekt rozpada, vzdy

jeden tadek pro jednu ¢innost.

Na plose diagramu jsou jednotlivé ¢innosti ozna¢eny obdélniky (pruhy) jejichz leva strana
oznacuje planovany zac¢atek Cinnosti a prava strana planované ukonceni. Délka pruhu tak
oznacuje piedpokladanou délku trvani Cinnosti (Skalicky a Jermdi a Svoboda, 2010;

Kiivéanek, 2019).

3.1.2 Metoda kritické cesty

Metoda kritické cesty slouzi k ur€eni Casové néarocnosti projektu. Jednd se o metodu
deterministickou, protoze vyzaduje pevné dané doby trvani jednotlivych ¢innosti. Jeji hlavni
podstatou, je urcit ty Cinnosti, které se nemtizou opozdit, jsou tzv. kritické. Déale metoda
vyjadiuje, jak nejlépe naplanovat v§echny Cinnosti, tak, aby byl dosazen pozadovany termin.
Pti pouziti v praxi se u metody CPM, ptredpoklada, Ze nejprve bude stanoven propocet
¢asové naroc¢nosti, poté budou urceny casové rezervy a na zaveér bude identifikovana kriticka

cesta a jeji analyza (Doskocil, 2019). Viz obr. 1.
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Obrazek 1: Metoda CPM — Vypocet nejdiive moznych terminti (Dosko¢il, 2019)
3.1.3 Metoda PERT (technika hodnoceni a kontroly programu)

Metoda PERT neboli Program Evaluation Review Technique, je nejlepsi pouzivat s metodou
kritické cesty. Metoda PERT spociva v propoctu nejpravdépodobnéjsi doby trvani (Dolezal,
2016).

Podstatou je analyza, ze které se ukaze Cas potfebny k dokoncéeni ukolu, pfipadné jeho
souvisejici zavislosti. Néasledné se stanovi minimalni ¢as pro dokonceni celého projektu.
Odhaduje se pro kazdou aktivitu co nejkratsi moznou dobu trvani. Déle nejpravdépodobnéjsi

dobu trvani a nejdelsi moznou dobu trvani ¢innosti (Ktivanek, 2019).

Pro analyzu PERT jsou typické tifi Casové odhady — optimisticky, pesimisticky
a nejpravdépodobnéjsi. Tyto odhady jsou pro kazdou aktivitu na kritické cesté. Poté jsou
tyto odhady pouzity pro vypocet ¢asu kazdé faze projektu (Doskocil, 2019).

Vzorec vypoctu je uveden niZe (Skalicky a Jermaf a Svoboda, 2010; Kiivanek, 2019):

P+4xN+0
6

O — Optimisticky ¢as: minimalni mozny cas, ktery je potiebny k provedeni ukolu za
pfedpokladu, Ze vSe bézi 1épe, neZ se ocekavalo.

P — Pesimisticky ¢as: maximalni mozny cas, ktery je potfebny k provedeni tkolu za
predpokladu, Ze nic nepobé&zi podle planu. (nepocitaji se pfirodni katastrofy)

wewrs

pfedpokladu, Ze vSe probiha standardné.
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Tabulka 1: Metoda PERT — ptiklad (vlastni zpracovani)

Cinnosti Optimisticka Pesimisticka Nejpravdépodobné;si
1 3 8 5
2 1 5 3
3 5 15 9
4 1 4 2
Celkem 10 32 19

3.1.4 Agilni metoda

Revutska a Marsikova (2021), fikaji, Ze agilni zptisob fizeni projektového managementu ¢im
dal vice pronikaji do fizeni samostatnych projektti. Dale tikaji, ze tradi¢ni fizeni a hierarchie
byla nahrazena multifunkénim fizenim, samo organizujicimi se tymy s pravomocemi
rozhodovacimi pravomocemi a zaméfené na specializovany projekt s maximalnim usilim.
Jeste doplnuji, Ze v agilnim zpasobu fizeni se vyzaduje flexibilita a neustala interakce ¢lenti

tymu.

Cammin, Heilig, a VoB z univerzity v Hamburku (2021) uvadi, Ze agilni sprava podnikové
architektury (EAM) je prosttedkem, jak se vyrovnat s tlakem na nepfetrzitou
architektonickych zmén v kontextu kratkych inovaci cykli. Dale uvadi, ze Agilni metody,
véetné obecného procesu Scrum, jsou Siroce pouzivany v oblasti softwarového inZenyrstvi.
Tvrdi, Ze agilni metoda fizeni chape jednoduchost jako vyhybani se zbyte¢né praci nebo

plytvani.
3.1.5 Metoda ,,scrum*

Metoda SCRUM patii mezi agilni metody fizeni a je jednoznacné nejpouzivanéjsi pti
produktovém vyvoji. Typické pro tuto metodiku je, Ze probiha ,,face to face* (Nicholas a

Steyn, 2017).

Podstatou samotné metodiky je, ze pouziva takzvané ,,sprinty*, které¢ maji presné stanovenou
dobu trvani. Ve vétSiné piipadi 14 dni. Na konci kazdého sprintu by mél byt hotovy
»produkt™ (nemusi je jednat o kompletni vyrobek, ale jen o jeho ¢ast), ktery by mél byt
schopny ostrého provozu (Dolezal a kolektiv, 2016).

V ptipadé, kdy se jedna o slozity projekt, a produkt se sklada z vice komponent, mél se kazdy
sprint zaobirat pouze jednou komponentou. Diky tomu je mozné Iépe fidit urcité rizika,

pfipadné jim pfedejit (Nicholas a Steyn, 2017).
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Sochové a Kunce (2019), jesté uvadi, ze zakladem je tym o péti aZ sedmi lidi, ktery pracuje
na jednom zvoleném produktu. Tvrdi, Ze role v tymu nejsou dané, nerozliSuje se zde zda je
nekdo analytik, manazer, nebo vyvojovy technik, cely tym je multifunk¢ni, a proto je mozné,
aby se Clenové navzajem zastupovali. Je pouze piedem déano, Ze tym na jednoho Scrum
Mastera a jednoho Product Ownera. Po dokonceni kazdého sprintu, tym piedstavi

zakaznikovi, co vytvoril, aby dostal zpétnou vazbu.
3.2 Mezinarodni standardy projektového Fizeni

3.2.1 IPMA (International Project Management Association)

IPMA je standart spravovan mezinarodni organizaci projektového managementu. Jeho
hlavni podstatou je, Ze neni zaméfen na piesnou podobu procest, které byly definovany ani
na jejich konkrétni aplikaci, ale na kompetence (dovednosti a schopnosti) projektovych,
programovych manazert a tymu lidi, ktery vedou. Standart ICB tedy nenatizuje procesy, ale
slouzi pouze jako doporucéeni pro urcité procesni kroky, které maji byt vhodné aplikovany
do konkrétnich projektovych situaci. Vysledkem je, Ze zde zlistava velky prostor pro vlastni

tvlrci ¢innost a ndzor manazeri a ¢lenti tymu (Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv, 2012).

Tyto oblasti jsou poté roz¢lenény na tzv. Elementy kompetenci, které dale charakterizuji
urcita témata, doporucuji procesni kroky, definuji pozadavky, které musi uchazec splnit pii
zadosti o certifikaci. V neposledni fad€ naznacuji vazby na ostatni elementy, jejichz

provazanost je velmi vysoka (Dolezal, 2016).

V nové¢jsi publikaci od Machala (2015), je dale uvedeno, Ze problematika projektového

managementu je v ICB rozdélena na tfi zdkladni oblasti kompetenci a to:

e Technické kompetence — analyzuji zakladni kompetence projektovych manazerd a
jednotlivé elementy technickych kompetenci utvari zéklad pro fizeni projekta. Je jich
celkem 20 a patii zde napftiklad: GspéSnost fizeni projektu, rizika, kvalita, tymova
prace, zdroje, zmény, komunikace, Cas a faze projektu, organizace projektu,
zainteresované strany, zahdjeni nebo ukonceni projektu. (Méchal, Ondruchova,

Presova, 2015).

e Behavioralni kompetence — analyzuji kompetence osobnostniho charakteru, jako
jsou postoje a dovednosti projektovych manazert. Standardy IPMA jich predstavuji

celkem 15, pfevazné v oblasti projektového tymu, schopnosti motivovat. Patii zde
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napiiklad: vedeni, motivace, asertivita, sebekontrola, otevienost, diskuse,

spolehlivost nebo tifeba vykonost (Larson a Gray, 2017).

e Kontextové kompetence — analyzuji kompetence vztahujici se k souvislostem
s fizenim projektd, dale pokryvaji celou fadu znalosti, hlavné z oblasti legislativy,
fizeni vztahll v podniku, schopnost efektivné fidit projekty, programy a portfolia.
Naptiklad: pravo, finance, byznys, Zivotni prostfedi, orientace na projekt, personalni

management nebo orientace na portfolio (Machal, Ondruchova, Presova, 2015).

3.2.2 PRINCE22 (Projects in Controlled Environments)

Prince2 je britsky standart projektového tizeni. Dolezal a kolektiv (2016), rozd€luji tento
standart na sedm hlavnich principt, ze kterych vychézi samotny standart, sedm témat,
kterym musi byt vénovana pozornost celou dobu pribéhu projektu a sedm procesi, které

probihaji v rdmci projektu.

Kiivanek (2019), dodava, ze prince2 je konzistentni a strukturovana metodologie zalozena

na popsanych procesech, které charakterizuji fizeni projekt od zac¢atku do ukonceni.
Bentley (2013), definuje vSechny principy jako

e Univerzalni — jsou aplikovatelné na kazdy projekt

e Samovalidovatelné — byli ovéfeny jiZ mnohaletym pouZivanim na projektech

e Podpiirné — uzivatelim umoziuji formovat a prizptisobovat fizeni projektu jejich

potifebam
Clenéni hlavnich principti pak vypada nasledovné (Bentley,2013; Rehacek, 2019):

1. Nepretrzité opodstatiiovani projektu — zdivodnéni pro¢ ma byt dany projekt
realizovan, v pfipadé, Ze diivod pomine, mé byt projekt zménén nebo ukoncen

2. Definovani roli a odpovédnosti — projektové fizeni je odliSné od linearniho. Proto
je potieba docasné odlisit organizaéni strukturu. Lidé totiz mlzou pracovat pro
rozli$né liniové manazery nebo dokonce organizace, proto je potieba jasné definovat
hierarchii a za co jsou jednotlivi ¢lenové tymu zodpovédni.

3. Rizeni po etapach — zde by mé&l byt projekt rozd&len na mensi &asti, pro jednodussi

fizeni a pro jasnou piehlednost
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4.

Udeni se ze zkuSenosti — zde je hlavnim cilem projit opakovani chyb, které se

vyskytly v minulosti

Prizpisobeni PRINCE2 danému prostiedi — zde je cilem zajistit, aby projektové

fizeni odpovidalo rozsahu projektu, jeho prostiedi, vyznamu, formalitdm a riziktim

Rizeni na zaklad¢ vyjimek — zde jsou rozliSovany &tyfi zakladni urovng autority
(rozhodovani). Zde ma kazda autorita, ur¢ité moznosti rozhodovani, aniz by byla
potfeba Cekat na rozhodnuti autority vyssi. Ktivanek (2019), v tomto bodé jesté
uvadi, ze diky tomuto rozd¢€leni se eliminuje alibismus, ¢asové ztraty a podporuje to

samostatnost projektového manazera.

Zaméreni se na produkt — PRINCE2 se zaméfuji na produkty, které maji vzniknout

na zéklad€ projektu, a ne na samotné aktivity.

Kiivanek (2019) i Bentley (2013) ¢leni témata shodné, na:

1.

Business case — neboli obchodni ptipad, fika, ze pozadované piinosy musi byt

méfitelné a kontrolovatelné

Organizace projektu — zde musi byt urcena struktura fidiciho tymu, role a

odpovédnosti

Kvalita — nejprve musi byt stanovena kvalita ze strany zdkaznika, poté se nastavi

normy a metody na kontrolu kvality v podniku

Plin — metoda poskytuje rizné urovné plant, které mohou byt ptfizpisobeny na
zaklad¢ potieb projektu

Riziko — zde jsou definovany kli¢ové momenty, kdy musi byt rizika pfezkoumana a
ptipadné feSena pomoci analyz

Zména — zde PRINCE2 zdiraziuje potiebu fizeni zmény a je podpoteno technikou
kontrol a identifikaci procest, které danou kontrolu zmény aplikuji

Progres — vyjadfuje posun vii¢i stanovenému plan, soubor prvki, diky kterym je
mozné poskytovat klicové informace pro pfijeti rozhodnuti a zarovenn umoznuje

predvidat problémy

Procesy PRINCE2(Bentley, 2013):

1.

Zahajeni projektu — mél by to byt kratky proces
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2. Nastaveni projektu — zde je cilem mit potfebné informace pro pokraovani projektu
a zaroven vytvari potiebny zaklad pro projektové fizeni. Zarovei se vytvoii strategie

pro fizeni rizik, kvality, komunikace a konfiguraci.

3. Smérovani projektu — tento proces je zaméien do senior manazery, ktefi jsou za
dany projekt zodpovédni a pfijimaji kliCova rozhodnuti jako jsou: schvaleni
projektového planu a business casu, schvaleni spusténi projektu, poskytovani
poradenstvi, zajistit, aby projekt doSel do tuspésného konce a kontrolovat

zivotaschopnost projektu.

4. Kontrola etapy — tento proces ma za ukol popsat monitorovaci aktivity projektového
manazera, spolu s aktivitami fidicimi, které zabezpecuji, ze etapa je realizovana

spravn¢. Proces tvoii zaklad prace PM.

5. Rizeni dodavek produktu — metoda poskytuje mechanismus kontroly, aby se PM a

tym odbornikti mohli spole¢n¢ domluvit na pozadované praci.

6. Rizeni pFechodu mezi etapami — cilem je naplanovat nasledujici etapy, aktualizovat
projektovy plan, Business case a posouzeni rizik, podat informace o vystupech a

realizaci ukoncené etapy a piiprava prezentace projektovému vyboru.

7. Ukonceni projektu — zde PM musi zaznamenat rozsah praci do jaké miry byly
splnény na projektu, spokojenost zakaznika s produktem, potvrdit existenci opatieni
na udrzbu a podporu, doporuceni na nasledujici aktivity, plan na kontrolu ptinost,
zachytit v§e pro ponauceni z projektu do budoucna, podat zpravu o priibéhu celého

projektového fizeni.
Kiivanek (2019), na zavér jesté dopliuje prinosy metodiky PRINCE2:
e Aplikovatelnost na riznorodé¢ projekty
e Jasné definovany Zivotni cyklus
e Kontrolovatelny pribéh, od startu az po ukonceni
e Jasna kontrola pfi fizeni zdroj
e Orientace na produkt
e Efektivni vyuZivani ¢asu top managementu

e Neustalé zlepSovani
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e Procesn¢ orientovany pristup

Rehacek (2013), ve své publikaci tvrdi, Ze standart PRINCE2, je zaméfen pouze na &ast,

nikoli na cely projekt.

3.2.3 PMBOK (Project Management Body of Knowledge)

Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv (2012), ve své publikaci uvadi, ze zakladni pfistupem
PMBoK je procesni pojeti problematiky projektového fizeni. Je zde definovano pét hlavnich
skupin procesti, deset oblasti znalosti, jednotlivé procesy a jejich vzijemné vazby.
V navaznosti maji vSechny procesy i jejich kroky definovany své postupy, vstupy vystupy a

nastroje transformace (metody techniky, ukony).

V publikaci “Projektovy management* od Jana Dolezela a kolektivu (2016), je jeste
doplnéno, ze zminény standart se vyskytuje piredev§im v mezindrodnich firmach, kde je
zakofenén v internich smérnicich.

Rehacek (2013), uvadi, ze PMBoK fizeni projektu je dobré chapat jako fadu propojenych
procest, které zahrnuji — Procesy projektu, skupiny procesi a vazby mezi procesy. Viz
obrazek 2. Proces je podle tohoto rozdéleni piistupu chapan jako posloupnost akci

zamétenych na vytvoreni predem definovaného vystupu a procesy ¢leni do dvou zékladnich

skupin a to:

e Procesy zaméfené na fizeni projektu — to jsou procesy, které slouzi k analyze a

organizaci praci.

e Procesy zaméfeni na fizeni produktu projektu — ty se zabyvaji specifikaci a tvorbou

produktu projektu a jsou obvykle definovany Zivotnim obdobim projektu.

Tyto procesy se v prub¢hu samotného projektu prolinaji a vzajemné se ovliviiuji.

Nastroje
Vstupy |l a Vystupy
techniky

Obrazek 2: PMBoK — model pro fizeni procesu (Machal, 2015)
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Kfivanek (2019), Rehagek (2013) i Machal (2015), uvadgji konkrétnich pét procesnich

skupin:

1.

4.

5.

Zahajeni — vytvofeni projektového zdméru a identifikace ,,Stakeholderti*, neboli
zainteresovanych stran. Vzdy ve spojitosti se zahdjenim nového projektu nebo nové

faze v probihajicim.

Planovani — ma za cil vytvofit popis projektu a jeho rozsah, rozpocet, finan¢ni plan
a harmonogram. Musi byt zodpovézeny nasledujici otazky: Kdo? Co? Kdy? Kde?
Jak? Za kolik?

Provadéni projektu — tato skupina se zaméfuje na fizeni zdroji a lidi na projektu
Monitorovani a kontrola projektu — cilem je vyhodnoceni plnéni plant

Uzavreni projektu — akceptace a predani vysledki

Rehacek (2013), ¢leni PMBoK na 9 zakladnich znalostnich oblasti: Rizeni integrace

projektu, fizeni rozsahu, fizeni Casu, fizeni nakladd, fizeni kvality, fizeni lidi, fizeni

komunikace, fizeni rizik a fizeni zainteresovanych skupin.

V publikaci ,,.Dynamické fizeni a vedeni projekti od Kiivanka (2019), je jest¢ uvedena

desata znalostni oblast, a to fizeni smluv.
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4 VYROBA - TYPY, CiLE, STRUKTURA

Pojem vyroba miize byt chépan jako ¢innost podniku, kterou provadi za acelem poskytnuti
n¢jakého vyrobku ¢i sluzby, ze které poté podnik utrzi zisk. Lze ji definovat jako pfeménu
urcitych vyrobnich faktort, a to do ekonomickych statkti nebo sluzeb, které jsou nasledné

spottebovavany (Synek, 2011).

Jiné definice charakterizuje vyrobu jako proces transformace vyrobnich faktorti, do statkti a
sluzeb, které maji ekonomickou hodnotu. Tyto statky a sluzby jsou dale spotfebovavany

(Ketkovsky a Valsa, 2012).

Jsou znamy tii zakladni vyrobni faktory (Ketkovsky a Valsa, 2012):
e Prirodni zdroje (piida) — veskeré suroviny, vzduch, voda
e Priace — lidsky faktor vstupujici do vyrobniho procesu

o Kapital — redlny = VF, které vznikaji v prib¢hu procesu a jsou dale pouzity ve

vyrobé nebo finanéni = finan¢ni aktiva
Véchal a Vochozka (2013) jesté dopliuji ¢tvrty a paty vyrobni faktor.
e Informace — pfedstavuji riznd sdéleni, které snizujici miru nejasnosti na strané
piijemce
e Kbvalita managementu — zde maji vliv na vyrobu i rozhodnuti managementu

spole¢nosti

Tento proces byva oznacovan vyrobni proces piipadné transformacni. Viz obr. 3. Pfi procesu
vyroby je potieba dostatek ostatnich zdroji, jako jsou pracovni sily, podnikové prostiedky,

stoje, pocitace a jiné (Synek, 2011).

Vichal a Vochozka (2013), uvadi, Ze vySe uvedené zdroje Ize rozdélit na transformované
a transformujici, a to diky riznym pohlediim ve vyrobnim procesu. Uvedené ¢lenéni miize

byt v podniku naptiklad vyuzito pti vyhodnocovani efektivnosti vyuzivani vyrobnich zdrojt.

Efektivnost mtze byt pocitana nasledovné (Ketkovsky a Valsa, 2012):

O — vyrobené statky

I — spotifebované vyrobni faktory
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Transformované
vyrobni zdroje
material
informace
zakaznici

ZBOZI

VSTUPY VYROBNI PROCES VYSTUPY

SLUZBY

Transformujici
vyrobni zdroje
zafizeni
persondl

Obrazek 3: Vyrobni proces (Kefkovsky, 2012)
4.1 Typy vyroby

Existuje nékolik moznosti roz¢lenéni typii vyroby. Dilezitym faktorem, mlize byt naptiklad

¢as, prostor nebo velikost vyroby.

4.1.1 Podle velikosti vyroby

Podle Vochozka a Mulace (2012), se dale da vyroba rozliSovat podle mnozstvi a po¢tu druhi

vyrobki na kusovou, sériovou a hromadnou. Viz obrazek 4.

e Kusova — objem vyroby je velmi maly (v desitkach kust). V ptipadé, Ze je vyroba
pouze v jednotkéach kust, je takova vyroba oznacovéana za zakazkovou. Z pohledu
variaci vyrobku je vSak Skéla velmi Sirokd. Tomek a Vavrova (2014, s. 48) dopliuji,

ze se jedna hlavné o komplexni objekty.

e Sériova — vyroba probiha v davkach (sériich). Zpravidla se po dokonceni vétsi série
jednoho typu vyrobku ptechdzi na vyrobu jiného druhu vyrobku (Vachal a
Vochozka, 2013). Vyrobni proces je v takovém nastaveni vice stabilni nez u kusové

vyroby (Kefkovsky a Vansa, 2012).

e Hromadna — nékdy taky oznaCovana za masovou vyrobu. Uskuteciiuje se v fadech

tisici az desetitisictl kusti. Proces je velmi stabilni a neptetrzity (Synek, 2011). Za
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nejvyssi formu hromadné vyroby je povazovéana proudova vyroba (Kefkovsky,
Valsa, 2012).
Piizptsobeni
vyrobku
pozadavkiam

zakaznika

vysoké

7
e

nizké

nizky vysoky Objem vyroby

Obrazek 4: Typy vyroby — podle objemu (Ketkovsky, Valsa, 2012)
4.1.2 Podle prostorového a organiza¢niho rozloZeni

Diky riznym rozdé€leni vyroby, je mozné se zabyvat materidlovym tokem, konkrétné jeho

rychlosti vzdalenosti a plynulosti.
Rozvrzeni pracovist miize byt nésledujici:
e Spevnou pozici vyroby — zde jsou vyrobni zdroje (pracovnici, zafizeni),

presouvany podle potieb do mista vyroby a transformované zdroje (materidl), se

v prub&hu vyroby nepohybuji (Ketkovsky a Vansa, 2012).

e Technologické usporadani pracovist’ — zde jsou vytvafena vyrobni pracovisté
podle podobnych technologii, zaroven, ale nemusi byt sefazena podle
technologického postupu. Zde se vyrobky piesunuji, podle potieby, mezi pracovisti

(Synek, 2011). Viz obrazek 5.
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------------------------------- - Vyrobek
3

Vyrobek
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- » Vyrobek
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Obrazek 5: Technologické uspotadani vyroby (Kefkovsky a Vansa, 2012)

e Buikové usporadani pracovist’ — zde jsou pracovisté uspoiadany do jednotlivych
bun¢k (pracovist’), tak aby dané vyrobni operace mohly byt realizovany na stejném
misté. Zde se vyrobky pfemistuji mezi jednotlivymi builkami, nikoli mezi
jednotlivymi operacemi (Ketkovsky a Vansa, 2012; Synek, 2011).

e Predmétné usporadani — zde jsou pracovisté sefazena tak, viz obrazek 6, aby

odpovidaly vyrobnimu procesu. zde je cilem eliminovat piesuny rozpracované

vyroby.

Vyrobek

1

®
®

©
®

Vyrobek
3

=/
_Cé);_> V)"r(Zchl-;
@®-
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©

»> —»

G

Obrazek 6: Pfedmétné uspotradani vyroby (Ketkovsky a Valsa, 2012)
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Vyhody Nevvhody

= vysoka flexibilita vyrobku = vysoké jednotkové naklady

Pevna pozice vyrobku . Lo . e 2L, ,
P y * bez pfemistovani vyrobkl = obtizné planovani operaci

» malé vyuziti vyrobnich

R waaa . = vysoka flexibilita vyrobku zdrojui
Technologické usporad:ni = snadna kontrola vyroby = komplikované toky
materialu

= rychly prichod vyrobki
Buikové uspofadani * dobré podminky pro
pracovniky

= velmi nakladné pii zménach
= vys$i potieba prostoru

= nizké jednotkové naklady " nepruznost

= gpecializace pracovnikl a » nizka odolnost proti
zafizeni porucham

= vysoka produktivita » nelakavy charakter prace

Pie dmétné us poiadani

Obrazek 7: srovnani vyhod a nevyhod prostorového rozlozeni vyroby (Ketkovsky a Valsa,
2012)

4.1.3 Podle priority vyrobniho procesu

V podnicich orientované na vyrobu se z hlediska priorit vyrobniho procesu, nejcastéji ¢leni

vyroba na:
e Hlavni (vyrobky tvoii hlavni naplii vyroby podniku)
e Vedlejsi (produkce polotovard, ndhradnich dila)

e Dopliitkova (zpracovani vyrobniho odpadu z hlavni a vedlejsi vyroby, pouziti
volnych kapacit) a
e PridruZena (od predchazejicich se lisi charakterem vyroby).

Soucasti vyroby je i velké mnoZstvi pomocnych procest (tdrzba stroji a budov, produkce

energie) a obsluznych procest (kontrola, skladovéni, baleni a doprava) (Synek, 2011).

4.1.4 Podle miry plynulosti vyrobniho procesu

Ketkovsky spolecné s Valsou (2012), ve své publikaci uvadi rozdéleni na plynulou a
prerusovanou. Jako typické ptiklady plynulé vyroby uvadi, zpracovani ropy nebo vyrobu

elektrické energie. Zde se vyroba zastavuje jen z divodil oprav nebo revizi.

e Plynula vyroba Ize charakterizovat nepfetrzitym provozem, jako je vyroba
elektrické energie nebo tézba ropy. Preruseni zde nastava jen v ptipad¢, ze se provadi

néjaka tdrZba ¢i oprava.
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e PreruSovana vyroba probiha za jiz pfedem stanovenych casl, napiiklad v dobé
pracovnich smén od 8 do 22 hodin nebo pét dni v tydnu. Pierusovana taky z divodu,
ze je mozné vyrobu kdykoliv pferusit a dokoncit jindy. V podnicich vétSinou
funguje, kdy se vyroba presouva mezi jednotlivymi stfedisky, po dokonceni danych

operaci. Je typicka ve strojirenstvi.

Véachal a Vochozka (2013), tvrdi, ze pferuSovana vyroba mtze byt charakterizovana jako
proces, ktery mtize byt urc¢itou chvili pferusen a pokracovat jindy. Typickym piedstavitelem
prerusované vyroby je vyroba ve strojirenstvi (Véachal a Vochozka, 2013; Ketkovsky a

Valsa, 2012).

Za predpokladu, Ze neexistuje moznost ovlivnit plynuly pfechod obrabéného vyrobku z
jednoho pracoviste, na pracovisté jiné, jedna se o plynulou vyrobu. Pokud maji pracovnici
moznost ovlivnit pfechod na dalsi pracovisté (napf. zména terminu obrabéni nebo

pracoviste), jednd se preruSovanou vyrobu (Synek, 2011).

4.2 Cile vyroby

Cile vyroby by méli byt vzdy stanoveny na zakladé¢ cilii strategie podniku. konkretizaci
téchto cilil je vyroba produktii na vysoko-technické trovni, zaroven v souladu s pozadavky
zdkaznika, ¢asovym planem. Podnik se zarovei stavd konkurence schopnym a dokaze své

vyrobku inovovat (Ketkovsky a Valsa, 2012).

vvvvvv

strategické cile. Rlizni odbornici uvadi, Ze uspésnost €1 neuspésnost v podnikani je az z 80 %
ovlivnéna prave spravnou volbou strategickych cilt. (Vachal a Vochozka, 2013). Déle tvrdi,
Ze neexistuje obecny navod pro jejich formulaci. Vzdy je vSak nutné vychazet z predem

nastavenych podminek, podnikani, pfesnéji ve kterych je podnikatelska ¢innost realizovana.

Z casového horizontu se v podniku rozliSuji tfi zakladni Grovné cilli. Dlouhodobé neboli
strategické, stfednédobé, jinak oznacCovany jako taktické cile a kratkodobé (operativni)

(Ketkovsky a Valsa, 2012).

Véchal a Vochozka (2013), dopliuji, Ze v zavislosti na specifickych podminkéch si firmy
dale formuluji dil¢i cile pro fizeni vyroby. Miize se jednat o cile zaméfené na efektivni
vyuzivani vyrobnich kapacit, flexibilita vyroby, kvalitu neboli jakost, spolehlivost dodavek,
stabilitu vyroby, plynuly tok materialu, zkracovani vyrobniho ¢asu, redukce naklad nebo

zmetkovitosti.
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4.3 Progresivni koncepty Fizeni vyroby

Rizeni vyroby lze charakterizovat jako dosazeni optimalniho fungovani vyrobniho procesu
(systému) v souladu s vytyCenymi cili. Dulezity termin pfedstavuje i vyrobni systém. Ten
1ze charakterizovat jako soucinnost vSech ¢initelt vstupujicich do procesu vyroby (suroviny,
energie, provozni prostory, pracovnici, zafizeni, polotovary, informace, nedokoncené

vyrobky, hotové vyrobky, zmetky a odpad) (Ketkovsky a Valsa, 2012).
e Industry 4.0:

Zhuang C, Liu J, Xiong H (2018) ftikaji, Ze ,Industry 4.0 kombinuje informacni
komunika¢ni technologii a kyberneticky fyzicky systém pro podporu rozhodovéani v
inteligentni vyrobé a vyrobni dilna je zdkladem primyslu. Ale zaroven uvadi, Ze nepfetrzitou
interakci v redlném case nelze dosdhnout mezi fyzickou vrstvou a informacni vrstvou.
Jelikoz je nedostatek statistik v redlném case a dynamické zpétné vazby znamenaji, ze

nemiizeme najit odchylku a rychle provést upravy béhem vyrobniho procesu.

Primysl 4.0 je spojovan s chytrymi tovarnami, robotizaci, automatizaci a lepsi analyzou
pracovnich vykoni. Digitalizace i digitalni transformace jsou potom jeho nastroji, skladajici
se z malych krackt vedouci az k digitalni budoucnosti. Budoucnosti, kde jiZ nebude tieba
tolik fyzické prace produkované lidmi a ktera zjednodusi bézné, opakované procesy (Liere-

Netheler, 2018).

S tim 1ze spojit 1 pojem transformace vyroby. Liere-Netheler, (2018), fika, Ze transformace
je jednim z nejaktudlnéjSich témat pro zpracovatelsky primysl. A vnima ji jako pfileZitost.
Tato transformace ovliviiuje proces tvorby provozni hodnoty, umoziiuje nové zplsoby
podnikani a vede k zdsadnim zménam v organizacich. Tyhle zmény ale nesou tfadu

problémd, jako je naptiklad Spatna kvalifikace zaméstnanct.
Mezi progresivni metody se fadi:

e MRP — Material requirement planing (planovani poZzadavka materialu) podstatou je
adresné objednavani materialu podle skute¢né potfeby vyroby. Potiebné
informace jsou zpracovavany vypocetni technikou. Vychodiskem je hruba podoba
vyroby. Ten je sestaven na zaklad¢ objednavek. Dale se bere v potaz i disponibilni
stav zasob. Vysledkem je snizeni objemu zdsob vazanych ve vyrobé a zaroven
snizeni ndkladd. Nevyhodou je, ze odhad vyhody neni ptfesny, miize dochazek

k odchylkém a rtstu zésob (Kerkovsky a Valsa, 2012).
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e MRP II — Manufacturing resource planning (planovani vyrobnich zdroji) hlavni
vyhodou je snizeni vazanych prostiedkl v obéhu (az od 30 %). V podstaté se jedna
o systém MRP, ktery je dale dopracovan a doplnén o kapacitni propoCty i s vazbou

na prodeje a jejich fizeni (Kurbel, 2013).

e ERP — Enterprise resource planing. Zakladem systému je, ze obsahuje databazi
informaci, na kterou jsou napojeny vSechny souvisejici oddéleni, jako jsou naptiklad
marketing, obchod, technologie, dodavatelské fetézce, ucetnictvi, lidské zdroje.
Z tohoto komplexniho pohledu Ize ERP systém charakterizovat jako softwarovy

balik, ktery dokaze efektivné Fidit podnikové zdroje (Bradford, 2015).

e JIT — Just in time. Zékladni myslenkou je, Ze vyroba probiha v redlném case, to
znamena, ze se vyrabi pouze nezbytné polozky v pozadované kvalité. V tomto
uplatnéni vyroby nejsou potiebné zadné skladové zasoby, jelikoz dodavatelé
dodavaji pfesné takové mnoZzstvi, jaké je potieba a je okamZité spotfebovano. JIT je
orientovano na eliminaci plytvani, konkrétné na eliminaci nadprodukce, zasob,

¢ekani, prepravy, nekvalité vyroby. (Blokdyk, 2017).

Ptedpokladem pro implementaci je totalni fizeni kvality, preventivni udrzba,
minimélni konstrukéni zmény, vysoukd urovenn komunikace, automatizovana
vyroba, spolehlivost, minimalni zasoby, aktivni ti¢ast pracovnikil na implementaci,

stabilni prostfedi. (Blokdyk, 2017).

e Kanban — je zalozen na principech JIT. Spociva v samoregulacnim systému fizeni
vyroby. Nosi¢em informaci jsou zde tzv. Stitky, které plni funkci objednavek a
privodek. Pracovi§té si mezi sebou navziajem ,,objednavaji* zbozi, které odpovida
povolené Urovni zasob. Objednavky musi byt splnény v pfesny Cas a objednaném
mnozstvi. V pfipad¢, Ze se na jednom pracovisti objevi vice kanban karet na ptrednost
ta, kterd ptisla diive (FIFO). Regulace mnoZstvi rozpracovanych zasob je mozné fidit

podle mnozstvi kanban karet v obéhu (Altman, 2017).

e Six Sigma - slouzi pro vyhodnocovani kvality. Vychazi ze statistického
vyhodnocovani kvality vyrobkl a vyroby, kdy je pocet vyrobkd, které nespliuji
kritéria kvality v DPMO (pocet vad na milion kust). Veli¢ina sigma uvadi
smérodatnou odchylku charakteristik procesu, pocet rozdili nebo odchylek od
pozadavki. Za predpokladu, ze vyskyt odchylek odpovidd normélnimu rozd¢leni,

pak plati (Altman, 2017; Blokdyk, 2017):
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- Jedna sigma = 690 000 DPMO = 31% efektivita
- Dvé sigma =308 000 DPMO = 69,2% efektivita
- Tti sigma = 66 800 DPMO = 93,32% efektivita

- Ctyfi sigma = 6 210 DPMO = 99,379% efektivita
- Pét sigma =230 DPMO = 99,997% efektivita

- Sest sigma = 3,4 DPMO = 99,9997% efektivita

4.4 Moderni pristupy k Fizeni vyrobnich nakladi

4.4.1 Kalkulaé¢ni ¢élenéni nakladu

Kalkulaéni ¢lenéni nakladt je velmi podobné ucelovému ¢lenéni ndkladt. Tohle ¢lenéni

muze byt popsano i jako Cinnost, ktera stanovuje ndklady na konkrétni vykon. V nékterych

ptipadech jsou tato ¢lenéni zaménovana. Kalkulacni ¢lenéni umoziuje v pritbéhu kalkulace

prifadit ndklad danému vykonu. Pokud miizou byt dané naklady pfifazeny urcitému objektu,

tak je lze roz¢lenit do dvou kategorii — pfimé naklady (direct costs) a neptfimé naklady

(indirect costs) (Popesko a Papadaki, 2016).

Naklady primé — jsou ndklady, které jsou v podniku vytvafeny v souvislosti
s konkrétnim druhem vykonu, protoZe stakovym druhem vykonu piimo souviseji,

1 kvlili vzgjemného vztahu ,,cost — benefit* (Kral a kolektiv, 2018).

o Mezi ptimé naklady mtizou byt zarazeny (Popesko a Papadaki, 2016):
e naklady na jednicovy materiél
e odpisy jednoucelového stroje
e mzdové ndklady d€lniki

Niaklady nepiimé — Pro nepfimé naklady je typické, Ze vznikaji s vice druhy vykont a
zajiStuji prabeh podnikatelského procesu v SirSich souvislostech. V takovém piipadé je
neni mozno piifadit do pfimého vztahu s vykonem (Kral a kolektiv, 2018).

Profesor Popeska a doktorka Papadaki, ve své publikaci uvadi, ze neptimé naklady

nemohou byt davany do vztahu ani exkluzivné, ani specificky k dané aktivité. A to ze

dvou duvodu:
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o Bud neexistuje exkluzivni vazba mezi nakladem a objektem, v takovém ptipad¢ se
jedna rezijni naklad.

o Nebo tuto vazbu neni mozno, v ramci ucetni evidence nakladd, identifikovat.

Miizou se vyskytnout i, ze ur¢ité naklady povazuji za neptimé, v piipad¢, ze je mizeme

pfifadit na dany objekt. Tohle mlze nastat, pokud nejsme schopni tento exkluzivni vztah

identifikovat, nebo pokud tato identifikace neni efektivni (Popesko a Papadaki, 2016).

4.4.2 Clenéni nakladi podle objemu produkce

Clenéni nékladi ve spojitosti k objemu produkce neboli ¢lenéni na variabilni a fixni
se tohle ¢lenéni se zacalo vyuzivat. Clenéni se zaméfuje na chovani nakladu za dispozice, ze
objem vyroby se bude ménit. Proto je diilezité pro manaZery, pfi tvorbé jejich rozhodnuti

(Kral a kolektiv, 2018).

V praxi je objem produkce méfen riznymi ukazateli. Naptiklad pocet prodanych nebo
vyrobenych kust, pocet ujetych kilometrd, strojové nebo odpracované hodiny, pocet
pacientl, ktefi byli obslouZeni nebo jakychkoliv métitko vykonu. Tyhle informace nasledné

mohou slouzit jako odpovédi pro nasledujici otazky (Popesko a Papadaki, 2016):
1. Jaky objem vyroby, bychom mé¢li na nasledujici rok naplanovat?
2. Meé¢la by se zménit cena vyrobkt, které podnik prodava?

3. Odpovidaji mzdy vykonu zaméstnanci? Pfipadné¢ méli by byt placeni ukolem nebo
hodinove?
Aby bylo mozné spravné odpoveédét na dané otazky, je potieba predpoveédét budouci vynosy

a s tim spojeny naklady, pfipadnych objemt vyroby. Viz obrazek 8.
Clenéni nakladt mizeme rozélenit do dvou zakladnich skupin:

* Variabilni naklady —jsou takhle oznaCované naklady, které se méni v zavislosti na objemu
vykont. (Kral a kolektiv, 2018) Popesko a Papadaki (2016), zde tadi naptiklad jednicové
naklady jako jsou: mzdy dé€lnikd, spotieba pfimého materidlu, energie spotfebovand k

provozu.

* Fixni naklady — jsou ndklady, které se neméni v zavislosti na objemu produkce, tudiz

jejich vySe zistava stejna (Kral a kolektiv, 2018).
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Drury (2015), uvadi jesté skokové fixni naklady (semifixni), které jsou v urCitém casovém
obdobi neménné. Pfi urcité Grovni produkce podniku, se pfi zméné této produktivity tyto
naklady skokové snizi nebo zvysi. Ketkovsky (2012), jesté uvadi, ze typickym prikladem
semifixnich nakladu, je pofizeni nové vyrobni linky.

Dalsi varianto ndkladi jsou Semivariabilni. Jsou to ndklady, které pii urcité Urovni

produkce podniku skokové vzrostou (klesnou) a dale se jejich vise kumulativné zvySuje,

v zavislosti na rast produkce (Ketkovsky, 2012; Drury, 2015).

= o o . 1) T 1 .
iz 2 Z| Variabilni . | & | Semivariabilni
= = Semifixni | néklady 6;_:2‘ .| naklady
k| E naklady 2 /AT
= Fixni niklady |= o RGP
= R 'é N s =
z Z. 7z Z
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—orestV
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) Objem vyroby 0 Objem vyroby 0 Objem vyroby 0 Objem vyroby

Obrazek 8: Srovnani pribehu nékladi (Ketkovsky, 2012)
4.4.3 Clenéni nakladi z hlediska potieb rozhodovani

Pro ¢lenéni nakladi z manazerského hlediska rozhodovani je typické, ze nevychazi z
redlnych hodnot v Ucetnictvi, ale na zdkladé moznych variant a jejich odhadu naklada.
Clenéni provadét staticky nelze, tudiz aby mohlo byt provadéno, musi byt ve vztahu
k néjakému budoucimu ukonu ¢i operaci. Z toho plyne, ze Clenéni je orientovano do

budoucnosti (Popesko a Papadaki, 2016).

¢ Relevantni a irelevantni naklady — Zakladem pfii roz¢lenéni ndkladd na relevantni
a irelevantni, je posoudit, zda naklady podniku budou ovlivnény danym

rozhodnutim, ¢i nikoliv (Kral a kolektiv, 2018).

Popesko a Papadaki (2016) jesté dodavaji, Ze relevantni néklady jsou pro rozhodnuti
dilezitd a meli by byt brany v potaz pouze naklady relevantni, protoze irelevantni
naklady zlstavaji stejné, nesouvisi s danym rozhodnutim a jejich zapo¢tenim vznika
riziko nespravného rozhodnuti.

o Relevantni naklady — Synek charakterizuje relevantni naklady jako néklady,

které budou ovlivnény na zaklad€ néjakého rozhodnuti a v ndvaznosti na toto

rozhodnuti se zméni (Synek, 2011).

o Irelevantni naklady — Vyse irelevantnich néklad se v zavislosti na daném

rozhodnuti neméni, tudiz pro rozhodnuti nejsou diilezita (Drury, 2015).
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Oportunitni ndklady — V publikaci od Druryho, oportunitni naklady méfi hodnoty
prilezitosti, které budou bud’ ob&tovany nebo ztraceny. Jelikoz je zde vyzadovano,

aby byla zamitnuta zbyvajici rozhodnuti (Drury, 2015).

Synek (2011) charakterizuje oportunitni naklady jako castku penéz neboli usly

vynos, ktery je ztracen, kdyz na nejlepsi uslou variantu nejsou pouzity dané zdroje.

Popesko a Papadaki (2016) charakterizuji oportunitni naklady, jako naklady
obétované prilezitosti, které maji fiktivni charakter. Déle uvadi, ze z vynost zvolené
alternativy, musi byt uhrazeny nejen skute¢né naklady, ale i ndklady na usly efekt,

ktery byl piijetim dané alternativy vytlacen.

Utopené naklady — mrtvé naklady, patfici mezi manazerské naklady. Tyhle nédklady
byly v minulosti vynaloZeny tak, Ze je zddné rozhodnuti v budoucnosti nemtiZou byt
ovlivnény. Nej€astéji jsou vynaloZeny ve spojitosti se zahdjenim vyroby. Je pro né
charakteristické, ze vysi vynalozenych prosttedkti uz nelze ovlivnit, jedinou
moznosti snizeni téchto nakladi je zvolit opa¢né plsobici rozhodnuti a vzdalena

doba mezi vydajem a vyjadfenim nékladu (Popesko a Papadaki, 2016; Drury, 2015).

4.5 Svétovy standard — Word Class Manufacturing

Word Class Manufacturing (WCM), je ve zpracovatelském primyslu svétovy standard

kvality. WCM stanovi nejvyssi normy ve zpracovatelském pramyslu. Podstatou tohoto

standardu je, Ze vyrobni procesy podniku, jsou ohodnocovany bodovym systémem na

zaklad¢ vysledkt auditi. Diky jednotné metodice, je mozné srovnavat efektivitu podniki

napfi¢ odvétvim v celém svéte.

Bodovaci maximum tohoto standardu je 100 bodi. dal§i bodovaci Grovn€ vypadaji

nasledovné (Ketkovsky, 2012):

80—100 bodit = World Class Manufacturing (vyroba svétoveé tiidy)
70 bodl = zlata Groven
60 bodi = stiibrna uroven

50 bodu = bronzova uroven

K dneSnimu dni existuji pouze dvé spolecnosti na svéteé, které svou vyrobu pfiblizili

k nejvyssi Grovni. Pohybuji se na hranici 80 bod.
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5 STYLY RiZENI PORAD

Porada muze byt charakterizovana jako komunikace mezi skupinou lidi, za ucelem vzniku
urcitého efektu. Jsou tedy svolany v nadéji, Ze jejich vystupem bude piiznivy vysledek.
Porady jsou svolavany za ptedpokladu, ze maji predem stanoveno téma, hierarchie a
odpovédnost (Plaminek, 2012).

5.1 Typy porad

Pti rozhodnuti, jaky typ porady zvolit, zalezi na samotném tématu porady, zda bude slouzit

k sdileni informaci, feseni problému nebo rozhodovani (Dolezal a kolektiv, 2016).
Plaminek (2012), ¢leni typy porad néasledovng:

e Informativni

e Resitelska

e Rozhodovaci

e Operativni

e Vyrobni

e ManaZerska

o Resitelskd

e Kontrolni

e Krizova

e Strategicka

5.1.1 Operativni porada

Operativni porada byva svolana, bez pfedchoziho planovani, v podstaté z minuty na minutu.
Délka jejiho trvani byva v tadu nékolika minut. Cilem samotné porady je odstranéni
n¢jakého problému pfi praci, feSeni na tento problém je jasné, snadné nebo je potieba ho
predpfipravit. Jsou zde pozvani pouze osoby, které maji k daném problému co fict.
Vystupem takové porady byva dohodnuty postup, na zavedeni ndprav nebo provedeni

konkrétnich &innosti (Sulef, 2008).
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5.1.2 Informativni porada

Informativni porada slouzi primarné k ptenosu informaci. Viz obrazek 9. V takovém piipadé
se jedna spiSe o prezentaci. Mlize ovSem probéhnout ovéreni, jestli byly dané informace

spravn¢ pochopeny. V takovém piipad¢ se jedna o diskusi (Trojanova a Svobodova, 2020).

vvvvvv

jsou podany ptesné, ve spravném objemu i kvalitng. Cilem tedy je nezahltit posluchace
nadmérnym mnozstvim, ale aby stale byly relevantni. Informativni porada se tedy pouziva
hlavné v piipadé, pokud je potieba zjistit nazor ostatnich na urcitou véc nebo skutecnost a je

potteba vyvodit urcity vystup. Naptiklad feseni n¢jakého problému (Plaminek, 2012).

pfedavani informaci sdileni informaci
< >
monolog objasfiovani obhajovani diskuse
< >
prezentace
< ----- T
porada

Obrézek 9: Informativni porada (Plaminek, 2012)
5.1.3 Vyrobni porada

Vyrobni porada je taky nékdy nazyvana utvarova. Cilem porady je rutinni zajisténi
bezproblémového chodu urcitého procesu nebo €innosti. Podstatou je pfedani informaci

(Sulet, 2008).

V dnesni dob¢ zndme jako Shop-floor-management.

5.1.4 ReSitelska porada

Resitelska porada, obrazek 10, se pouziva v piipadé, kdy je potieba, aby bylo néco vyieseno.
Zde se rozliSuji dvé mozné podoby porady, konvergentni a divergentni. v zavislosti na jeji

povaze (Plaminek, 2012).

feseni konvergentnich feseni divergentnich
uloh ulah
< >
vhodné pro vhodné pro
kompetentni jednotlivee facilitované skupiny

Obrazek 10: Typy fesitelskych porad (Plaminek, 2012)
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Trojanova a Svobodova (2020), uvadi, ze vybér spravné varianty fesitelské porady, zavisi
zejména na subjektu, ktery bude na schiizce teSitelem. Konvergentni typy porad maji jasné
stanoveny postup, feSeni problému a tim taky dany vysledek. Zde je potieba velkého
soustiedéni a individualnich znalosti a schopnosti. Divergentni typ porady je pravy opak,
nema predem stanoven postup. Cilem daného jednani je vystup vymyslet nebo odvodit.
Plaminek (2012), jeste¢ dopliiuje, Ze je potfeba aby atmosféra porady byla vice uvolnéna,

systematicka, aby ¢lenové mohli vyjadrit své myslenky a napady.

5.1.5 ManazZerska porada

Cilem manazerské porady je, aby byla pfijata rozhodnuti, které budou, pokud mozno,
efektné zajistovat fungovani spoleénosti (Sulef, 2008).

5.1.6 Kontrolni porada

Tento typ porad je pro fizeni projekti nezbytny. Cilem kontrolni porady je odhalit rozdily,
od planu a vymyslet potiebné kroky k odstranéni vzniklych tzkych mist a problému. Zde se
provadi samotna kontrola ¢innosti, které byly stanoveny na ptfedchozich schiizkach. Je
potieba se na takové porady piipravit, jelikoz maji za ukol zjistit kritické informace pro b¢h

projektu (Sulet, 2008).

5.1.7 Rozhodovaci porada

Projektovy manazer muze pii rozhodovani volit ze tfi typa porad, jako na obrazku 11.

Autoritativni, delegativni a participantni.

delegativni
rozhodovani
alutoritativni | participativni
rozhodovani kKonzultativni rozhodovani
rozhodovani

Obrazek 11: Rozhodovaci porady a jeji styly (Plaminek, 2012)
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Autoritativni, kdy rozhodnuti u¢ini sam projektovy manazer, delegativni, kdy odpovédnost
prenese na nékoho jiného, v praxi to byva bud’ podiizeny nebo expert v dané problematice.
Tieti variantou je participantni vedeni porad. Zde manazer dba na nazory ostatnich a ucini
rozhodnuti spolecné. Jako Ctvrta varianta byva oznacovana porada konzultativni, a spociva
v tom, ze Clenové porady jsou postupné tazani, aby se k dané problematice, ¢i tématu,
vyjadfili. Finalni rozhodnuti, ale uc¢ini vedouci porady, s pfihlédnutim k nazorim od

jednotlivych ¢leni, viz obrazek 12 (Trojanova a Svobodova, 2020; Plaminek, 2012).

rozhoduje jednotlivec rozhoduje skupina
< g
autoritativni konzultativni participativni
rozhodovani rozhodovani rozhodovani
- >
prezentace rozhodnuti
<----- >
porady

Obrazek 12: Typy rozhodovacich porad (Plaminek, 2012)
5.1.8 Krizova porada

Tato porada se svolava preventivné a pravideln¢, v pfedem naplanovanych terminech. Cilem
samotné porady je predejiti vzniku nebo eskalaci krize v kratkodobém horizontu, které by

méla dopad na samotny chod spole¢nosti nebo jeji existenci (Sulef, 2008).

5.1.9 Strategicka porada

Strategické porada je porada vysokého managementu. Cilem porady je ucinit takova
rozhodnuti, které budou mit vliv v dlouhodobém horizontu na strategické cile spolecnosti.
Podstatou je najit mozné mezery na trhu, které by pomohli k ziskani strategické konkuren¢ni

vyhody (Sulet, 2008).
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6 ZPUSOBY REPORTINGU PROJEKTU

Reporting je v podstaté podavani zprav o stavu ¢i prubéhu projektu, jeho dil€ich ¢asti nebo
konkrétnich ukolii. Reporty by mél byt uspoiadany tak, aby spliiovaly pozadavky a potieby
fidicich pracovnikii na riznych urovnich managementu a usnadiiovaly jim rozhodovani

Aby byl report efektivni a pozadované informace se dostaly tak kam meéli, je potieba si

predem stanovit odpovedi na zdkladni otazky, jako jsou:
e Kdo bude dané informace ptedavat?
e Komu budou predavany?
e Co bude obsahem samotného reportu?
e V jaké bude formé?
e Jak casto se bude reportovat?
Reportingy v ramci projektu se mizou lisit, nejcastéji je potieba predavat informace o plnéni
ukoll v ¢ase a informace o vyvoji nakladi.
6.1.1 Metoda procentniho plnéni

Metoda procentudlniho plnéni je idedlni pro projekty do 50 cinnosti. JelikoZ je velmi
nepfesnd a s malou vypovidajici hodnotou. To z diivodu, Ze jednotlivé ¢innosti projektu jsou
ohodnoceny procentem svého vlastniho plnéni. Pokud jsou vSechny cinnosti takto
vyhodnoceny, 1ze vypocitat primérné a orienta¢ni plnéni planu projektu (Dolezal a kolektiv,

2016).

Mezi nejvétsi nevyhody této metody patii, ze procento vykonané prace nemusi odpovidat
procentu dokonceni tkolu a na dokonceni tkolu je ve vysledku potieba vic ¢asu nez se na
prvni pohled. Pfikladem miiZe byt, ze pracovnik plnici ¢innost po dvou dnech vykéze plnéni
na 80 %, zbylych 20 % mu ale ve findle trva nasledujicich ¢trnact dni (DoleZal, Méachal,

Lacko, 2012).

6.2 Metoda SSD

Dolezal (2016), ve své publikaci uvadi, ze metoda SSD neboli (Structure-Status-Deviation),
je idedlni pro projekty, které maji rozsah do 100 ¢innosti a jednotlivé ¢innosti maji spise

vvvvvv

plan. V kontrolni den se posuzuje, zda ¢innost zac¢ala, probihd, nebo uz byla ukoncena. Poté
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se porovnad stav plnéni s planovanym prabehem c¢innosti, abychom ziskali pfipadné

odchylky.

V ostatnich ptipadech pfifadime Cinnosti nésledujici hodnoty (Dolezal, Machal, Lacko,

2012):

e Hodnotu +2. (Piedstih druhého fadu). Cinnost uz byla ukonéena, ale podle planu
jeste neméla zacit.
e Hodnota +1. (Pfedstih prvniho fadu). Cinnost jiz skonéila, ale podle planu méla jeste

probihat, nebo podle planu jest¢ zacit neméla, ale uz probiha.
e Hodnota 0. (Bez zpozdéni) Cinnosti béZi podle stanoveného planu.

e Hodnota -1 (Zpozdéni prvniho fadu). Cinnost jesté nezacala, ale jiz ma probihat,

nebo probihd, ale podle planu jiz méla skoncit.

e Hodnota -2 (Zpozdéni druhého fadu). Cinnost jesté ani nezadala, ale podle planu uz

m¢la byt ukoncena.

Diky témto informacim ma projektovy tym rychle potfebné informace o stavu plnéni a

v ptipadé potfeby mutize ucinit potfebné kroky (Dolezal 2016; Ktivanek, 2019).

6.3 Metoda MTA — Milnikova metoda

Milnikova metoda patii mezi nejpouzivanéj$i metody kontroly stavu projektl. Mozna
1 proto, Ze jeji pouZiti je velmi jednoduché. Jeji hlavni mySlenkou je stanoveni vétSiho poctu
milnik® v projektu, které se vyhodnocuji v ndvaznosti na postup projektu (Dolezal, Machal,

Lacko, 2012).

Pozadovani vétsiho poc¢tu milnikd, oproti normalnimu poctu asi dvojnasobné, a to z toho
divodu, ze milnik popisuje stav projektu v daném okamziku. U projekti, které¢ nepouzivaji
milnikovou metodu se milniky davaji jen k udéalostem, které jsou pro projekt duilezité,

naptiklad ukonceni etapy nebo prechod do dalsi faze (Dolezal a kolektiv, 2016).

Dolezal, Machal a Lacko (2012), dodavaji, ze pro vyhodnoceni stavu projektu v dosazeni
milniku, je potfeba vzdy napldnovat kontrolni den a pfedem pfichystat zpravu ke

kontrolnimu dni, jelikoz nestaci jen konstatovat hodnoty, ale je potieba ucinit n¢jaky zapis.

Zprava bézné obsahuje:
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e Popis skute¢ného posunu oproti pfedchozi kontrole (porovnani aktualniho stavu a

¢asového planu)
e Celkovy ptehled plnéni ¢innosti
e Suméf hlavnich problému
e Navrhy a opatieni ke konkrétnim tkolim
e Dalsi informace, které je potieba eskalovat, nebo na n¢ upozornit

V praxi je bézné, ze vyhodnoceni vySe popsan¢ho dne, mize opravdu vénovat i celodenni

poradu (Hackajlova a Prostéjovska a Tomankova, 2013).

6.4 Metoda EVM — Earned Value Management

Metoda fizeni dosaZzené hodnoty projektu, je idealni pro rozsahlé projekty, které maji nékolik
stovek az tisic ¢innosti. Na druhou stranu, projekt, na ktery by tato metoda byla pouzita by
nem¢l mit vysoky stupen rizika, pti otazce, co vlastné¢ bude produktem projektu. V podstaté
poméha manazerim projektil metit vykon a souc¢asné i pokrok na projektu (Dolezal, Machal,

Lacko, 2012), viz obr. 13.
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Obrazek 13: Metoda EVM (vlastni zpracovani)
Principem a podstatou samotné metody je, Ze ur€eni, jaka je hodnota toho, co jsme vykonali
a kolik nas to stalo, v porovnani s hodnotou, kterou jsme méli podle planu vytvofit. Tato
hodnota mtize byt vyjadiena bud’ finanéné, v ¢lovékohodinach nebo rizné veliciny, kterd ma

vypovidajici hodnotu (Dolezal a kolektiv, 2016).

Metoda EVM vychazi ze tii zdroju dat, viz obr. 14 (Dolezal, Machal, Lacko, 2012):
e Rozpocet (planované vydaje)
e Aktudlni vydaje (dokoncena prace)

e Ziskana hodnota — ,,Earned value* (realné vytvoiend hodnota odvedené prace)
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PV = planned value
(planované vydaje)

AC = actual costs
(aktualni vydaje)

EV = eamed value
(ziskana hodnota)

6 12 18 24 Cas

Obrazek 14: Metoda EVM — néklady (Dolezal, Machal, Lacko, 2012)

V idealnim piipad¢ by mélo platit PV = EV = AC. To znamen4, Ze pokud bylo vycerpano
75 % rozpoctu, méla by byt odvedena prace ze 75 % a mélo by to trvat 75 % ptivodniho

¢asového planu.
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7 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické ¢asti diplomové prace byl na zéklad¢ literarnich zdroji proveden jejich kriticky
rozbor, ktery hovoii o zékladnich pojmech, definicich, metodach a postupech nejen
projektového fizeni, ale i zptisobu reportingu projektd, vedeni porad a ¢astecné i o typech

vyroby a struktufe.

V prvni ¢asti byl detailné popsan samotny projekt, byl vysvétlen jeho vyznam, dale byly
popsany jednotlivé faze projektu, zivotni cyklus projektu a projektovy tym. Hlavni myslenka
zde spociva, ze nestaci pouze urcit terminy jednotlivych fazi a etap, ale Ze je potieba stanovit

i kritéria a podminky pro plynuly a opravnény piechod.

Kapitola ¢islo dvé se zabyvala projektovym fizenim, typy projektového fizeni, metodami a
v neposledni fadé€ i standardy. Byly zde diikkladné popsany charakteristiky jednotlivych typd,
metody, které miizou byt pouzity pro fizeni projekti. At uz statické metody jako je ganttiv
diagram nebo metoda kritické cesty, tak agilni metody jako je metoda PERT nebo SCRUM.
Nésledné byly porovnany jednotlivé mezinarodni standardy, které se bézné pouzivaji
v praxi, jako je naptiklad PRINCE 2. Byly popsany a porovnany jejich hlavni funkcionality,

principy, vlastnosti a kompetence.

Tteti kapitola se zabyva vyrobou, jejimi typy, cili a strukturou. Opét byla nejprve definovano
a vysvétleno samotné pojeti vyroby a vyrobniho procesu. Poté byly popsany typy, at’ uz
podle velikosti vyroby, jejiho objemu, prostorovému rozloZeni, miry plynulosti procesu
nebo podle priorit. Néasledovali progresivni koncepty samotného fizeni. Jako je
naptiklad industry 4.0., kanban nebo Just in Time. Nesméli chybét ani moderni trendy a
pfistupy k fizeni nakladi. Na zavér kapitoly byl jeSté zminén a popsan svétovy standard,

Word Class Manufactiuring.

Obsah nasledujici kapitoly se vice vracel k problematice projektového fizeni, tentokrat
z pohledu porad a jejich fizeni. Byly popsany jednotlivé typy, vysvétleny jejich rozdily,
jejich nejvétsi prinosy, charakteristiky, kdy je dobré dany typ pouZit.

Posledni ¢ast teoretické Casti se zabyvala problematikou reportingu projektt. Byly popsano
a vysveétleno co je reporting a co je jeho samotnou podstatou. Na tomto zakladé byly popsany
zpusoby a metody, jak se dany report mtiize tvofit, co by mél obsahovat, kdy a za jakych

podminek je dobré dany zplisob pouzit.

VSechny tyto nacerpané poznatky byly nasledné pouZity v praktické ¢asti prace.
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II. PRAKTICKA CAST
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8 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spolecnost ve, které byla napsana tahle diplomova prace ma dlouholetou tradici. Je ¢eskou
spolecnosti se sidlem na Moravé. Byla zalozena v minulém stoleti a letos oslavila 85 let od
zalozeni. Zabyva se pfesnym obrabénim. Dale se zamétuje na slévarenstvi a modelarstvi

(interni zdroje spolecnosti).

Nejvetsi rozmach zaznamenala v 60. letech 19 stoleti. Postupem Casu se rozristala do celého
svéta. Od roku 1992 je akciovou spolecnosti. V roce 1997 byla vytvotena pobocka v USA,
aby podpotila svoji pozici na trhu. V roce 2004 a 2005 probéhly uspésné akvizice jak
s Ceskymi, tak americkymi firmami a pod ¢esko-americkym vedenim se zéhy stala jedna z
nejuznavanéjsich vyrobcl produktl ve svém zameéteni. V roce 2006, diky nastupu nového
managementu, byla zah4jena velkd modernizace strojového zdzemi spolecnosti. Spole¢nost
neustdle rosta a vroce 2015 zaméstnavala jiz 1800 zaméstnancti. O rok pozdéji byla
roz§itena montéaz produktii do Peru, aby podpofila jsou pozici na trzich v Latinské Americe.
Diky tomuhle kroku doséhla spole¢nost rekordniho zisku v historii. V roce 2017 spole¢nost
m¢ela své zastoupeni ve vice nez 100 zemich svéta a diky licencim rozsitila svou vyrobu do
Mad’arska. A od letosniho roku byla zahdjena samostatna vyroba produktd i v USA (interni

zdroje spolecnosti).

Spolecnost se v soucasné dob¢ déli na 7 tsekll, viz obrazek 15.

PERSONALNi A

SPRAVNI USEK RSCKIK ALY

TECHNICKY USEK VYROBNI USEK FINANCNI USEK OBCHODNI USEK

Obrazek 15: Organizaéni struktura spolecnosti (interni zdroje spolecnosti)

Mezi hlavni cile spole¢nosti je snaha o neustaly rlist, dosahnout obrat pies 1 miliardu euro,
zrychlovat vyvoj novych produktl a stat se svétovou jedniCkou ve své oblasti piesného

obrabéni (interni zdroje spolec¢nosti).

Ve spolecnosti je slovo “projekt”, chdpano jako proces, jehoz cilem je vytvofit pozadovany

vvvvvv

se samotnym projektem, fadi podnik napftiklad zdivodnéni navrhovaného projektu, jasné
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definované role jednotlivych ¢lenti tymu a jejich odpovednosti, fizeni po etapéach, nebo uceni

se ze zkuSenosti.

Z pohledu vyroby by se dala spolecnost zaradit do oblasti strojirenstvi. Jiz vySe bylo
zminéno, ze se zabyva prevazné presnym obrabénim. V poslednich letech se spolecnost
snazi snizovat podil zastaralé vyroby drobnych dilti pomoci ru¢nich tprav a piesunou je na
nové CNC stroje a obrabéci centra. Od roku 2022 planuje vedeni spolecnosti vystavbu

vlastni slévarny. Postupné se snazi o navyseni kapacit vyroby a jeji celkovou modernizaci.
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9 ANALYZA AKTUALNIHO ZPUSOBU RIZENI PROJEKTU

Ve zminované firme se aktualné rozdéluje fizeni projektu na Ctyti hlavni faze, které se dale

d¢li na jednotlivé etapy.

Jiz zprvu je potieba uvést, ze metodika popsdna nize, vychazejici ze smérnic spole¢nosti,
neni v podniku zcela dodrzovana. Jednotlivé problémy, nedostatky a ¢innosti, které¢ nejsou

dodrzovany, byly popsany pod jednotlivymi etapami.
Faze a etapy projektu:
1. Féaze Namétova politika
a. Etapa Namétova politika
2. Féze Zadani projektu VaV
a. Etapa Zadani projektu VaV
b. Etapa Ideovy navrh
3. Faze Vyvoj prototypu
a. Etapa Funk¢ni vzorek
b. Etapa Prototyp
4. Faze Osvojeni vyroby
a. Etapa Zavedeni do vyroby

b. Etapa Ovéfovaci série
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9.1 Analyza aktudlni metodiky procesu fizeni projekti

Vyvojovy projekt je definovan zakladnimi fazemi cyklu projektu a je tedy posloupnosti
krokt, kterymi projekt prochazi od vzniku az po ukonceni. Davéa do vzajemné souvislosti

jednotlivé ¢innosti a vystupy projektu a stava se jakymsi hrubym planem priibéhu projektu.

Zakladni schéma cyklu vyvojového projektu, je znazornéno na nize uvedeném obrazku

¢. 16:

Pfedprojektova . L., . L.,
) Projektova faze Poprojektova faze
faze
RIZENi PROJEKTU
NAMET, ZADANI i ; 5 v UZiVANI VYSTUPU PROJEKTU
DROJEKTU FAZE VYVOJE FAZE OSVOJENI VYROBY e [

PLANOVANI

Obrazek 16: Clenéni projektového Fizeni (interni zdroje spole¢nosti)
Vystupem faze osvojeni vyroby je produkt, ktery je akceptovan uzivatelem. Vystupy
ostatnich fazi jsou ve vétsiné pripadl zaroven vstupem do faze nasledujici. Vyjimku tvoii
¢innosti souvisejici s planovanim a fizenim projektu, nebot’ dochazi k jejich prolindni skrz
cely Zivotni cyklus projektu. Planovani a fizeni projektu jsou tedy jednim z hlavnich

piedpokladil pro uspéSnou realizaci projektu.

V ramci piechodu mezi etapami a fazemi je oponentni radou vzdy posuzovana aktualnost
zadani projektu — pfedevSim dosazitelnost projektovych cilii za stanoveny Cas a naklady
spolu s redlnosti dosaZeni pozadovanych vystupi a piinosti a také aktudlni stav rizik

projektu.

9.2 Faze Namétova politika

Tahle ¢ast tizeni, spociva v co nejvetsi naakumulovani riznych napadl a navrhi, kde by se
firma mohl realizovat. Je v podstaté jedno, jestli se jedna o vyvoj nového produktu nebo
pouze inovaci stavajiciho nebo zlepSeni né¢jakého procesu v podniku. Drfive, nez je zadan

jakykoliv projekt k realizaci, se vstupuje do etapy Namétova politika.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 54

9.2.1 Etapa Namétova politika
Etapa Namétova politika

Strategicke rizeni

L’x
D: Produkt manager, x
dile jen PMNG
: PMNG I RPR, OR
D: RPR. OR MNE =77 D: PMNG
Schwal —»-— FZaznam do

schwvdleni namétu s ot
¢ AND

Etapa Zadani projektu Vav

Obrazek 17: Etapa ndmétova politika (interni zdroje spolecnosti)
V této fazi Namétova politika, viz obrazek 17, se produktovy manazer (dale jen PMNGQG)
zaméfi na aktualni pozadavky zdkaznikl a mezery na trhu. Jeho cilem je na daném trhu najit

moznost, kde by se firma mohla realizovat a vyplnit tak danou mezeru.

Vystupem jeho prace je namét, ktery se zaznamend do zasobniku naméti. Diive nezZ je
vytvofen plan projektu na nasledujici rok jsou vSechny naméty prezentovany pied
schvalovaci komisi. Cilem zasedani dané komise je selekce a schvalovani naméti na
vyvojové projekty nebo vyvojové tkoly, které podle nich maji potencial.

V piipadé, ze je namét shledan schvalovaci komisi jako vyhowvujici, pfechazi se do

faze Zadani projektu VaV.

9.3 Faze Zadani projektu VaV

Tahle faze se skladd ze dvou etap, a to Etapa zadani projektu VaV a Etapa ideového

navrhu.
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9.3.1 Etapa zadani projektu VaV

Jesté pred zapocetim Etapy Zadani projektu VaV, viz obrazek 18, svola pfislusny teditel
produktové fady (dale jen RPR) workshop, kde seznami projektovy tym se schvalenymi
Naméty projektu VaV (obsahem, dilezitosti, pfinosem a dopady). Nasledné je ke kazdému
projektu urcen pfisluSny Projektovy manazer (dale jen PTL), ktery zodpovida za jeho

koordinaci a fizeni.

V dalsim kroku musi PMNG vypracovat podnikatelské ditvody projektu neboli divody proc
by mél dany projekt zacit. Zaroven s tim vypracuje specifikaci produktu tzv. “Check list
Zadani produktu“. Tento dokument je podkladem pro zpracovani Ideového navrhu
produktu, technologie a trhu. Po zpracovani ideovych navrhi je zadani produktu doplnéno

o dalsi parametry produktu.

Po zodpovézeni otazek, pro¢ by mél dany projekt zadit, si sém PTL jmenuje projektovy tym,
tzv. “Zainteresované strany“. Tym je slozen ze zastupct pfislusné produktové tady
(PMNG, KO, TG, NAK), zastupce marketingu (piipadné OU) a zastupce vyroby. Pro
realizacni ¢ast projektu VaV jsou jmenovani dal$i interni ¢lenové tymu a externi partneti
projektu (dodavatelé produktu, obchodniho zbozi, zdkaznici atd.). Jako posledni v této etapé
se musi stanovit “Vystupy z projektu‘, kde je jasné¢ fecena cena produktu, pocty prodanych
kusti v nasledujicich 5 letech, technické parametry, Zivotnost a skuteéné VNV a UVN

naklady.

Tabulka 2: Slozeni projektového tymu (vlastni zpracovani)

Manager projektu
Konstruktér produktové rady
Technolog produktové fady
Projektovy nakupci
Zastupce vyroby
Zastupce kvality
Technolog CNC
Konstrukce naradi
Pldnovani vyroby
Normovani
Primyslové inZenyrstvi
Vyvojové dilna
CVVI
Specialni technologie

Projektovy tym
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Na zéklad¢ zkoumani, v téhle ¢asti fizeni projektl neni co vytknout. Jen je potieba 1épe
preformulovat za¢atek, kdy RPR neseznami s naméty VaV “projektovy tym®, ale “tym

projektovych manazera*.

Etapa Zadani projektu VaVv

Etapa Namétova

Vnéjd, vnitfni a
Casoveé divody

o

Parametry
produktu a projektu

L‘_’

Etapa Ideovy
navrh

Obrazek 18: Etapa zadani projektu VaV (interni zdroje spole¢nosti)
9.3.2 Etapa Ideového navrhu
Etapa ideového navrh se skladé ze tii ¢asti, a to ideovy navrh trhu, produktu a technologie,
viz obrazek 19. VSechny tii ¢asti jsou provazany a pro splnéni cild projektu, pii respektovani
stupné€ dédic¢nosti vici stavajicim produktim. V ramci tvorby Ideového ndvrhu tymove

spolupracuji konstruktéii, technologové, technologové CNC, produktovi manazefi, ndkupci,
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dilensti technologové, konstruktéfi naradi, planovaci vyroby, primyslovi inzenyti a
pracovnici kvality, pro dosazeni v§emi validovaného zadéani projektu.
V etapé¢ Ideového navrhu jsou oslovovani potencidlni externi dodavatelé na zéklade

podobnosti stavajicich dilit a hodnoceni dodavateli. Dodavatelé si rezervuji své kapacity a

podili se na vyvoji dilu od poc¢atku vyvojového projektu.

Etapa Zadani
projekiu Val
L J v v L 4
Check list Podnikatelske Stanovena 4 g
zadani divady vistupy I Iamt;: n! :?.ane

produkiu ¢  projekiu g, projekiu

Obrazek 19: Etapa ideovy navrh — vstup (interni zdroje spolecnosti)
9.3.2.1 Ideovy navrh trhu

Ideovy navrh trhu, viz obrazek 20, podrobné analyzuje vztah Trhu a pfipravovaného
produktu. PMNG spoleéné s OU provede analyzu trhu, ziska potiebné podklady od
zakaznikl, zérovenl probihd benchmarking s konkurenci a vlastnim produktem. Provede
uréeni pozadavkiu na produkt, jako jsou pocty prodanych kusti/modeld, ¢asové planovani,
predpokladané néaklady, varianty daného produktu, zkousky, samoziejmosti je navrh trzni
ceny. Poté navrh musi schvalit konstruktér, validuje poZadavky na produkt vzhledem k jejich
realizovatelnosti vi¢i produktovému modelu. Nasledné probiha se strategickymi zakazniky
validace nacrtl, 3D modelt a 3D tiskli, a nakonec vyrobni tsek validuje pozadavky
technologického modelu ideového navrhu (napf. ndvrh technologie, ndvrh investic, ndvrh

nafadi, navrh kapacitniho modelu vyroby.

V téhle casti bylo vytknuto, Ze je zde jiz pozadovana validace jak ze strany konstruktéra, tak
ze strany vyrobniho Useku a zakaznika. Po prozkoumani piece jesté neni co validovat. Kdyz
se jesté vibec neteSily rozméry produktu, technologie, které budou pouZity na vyrobu ani

materialy. Jsou pouze ¢astecné nacrty a vizualizace, jak by dany produkt mohl vypadat.
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Ideovy navrh trhu

Dodavatel; PMNG, 00

Data o trhu
"

U

C: PMNG, OU

Data o
konkurenc

]

Zakaemik: PMNG,
MERK, O]

» Dotamik tri

¢
Z: PMMNG, MARE, OU

> Tabulka

benchmarking
Y

Podadavky na prodult (W, tEni ceny

w5, WNV, poZadovarych rad,
provedeni, Zkousky, ND atd.)
K0, MARK, Ol

Z: TG, WU

Fuiadnuk na
predukt

i KU TG MAREK, v, Ol

Z: PMING

22 PMNG, MARK. O

'I.n'alldace od zakaznik( -
nefunninl dokumenty

Z: PMNG, PTL

0 PMNG, OU

D PMNG, Ol

O PMMG, OO

o: KO

[ PMNG, Mark,
ol

: vl

Obrazek 20: Ideovy navrh — Trhu (interni zdroje spolecnosti)

9.3.2.2 Ideovy navrh produktu

Popisuje odlisnosti od stdvajiciho ¢lena produktové rodiny v oblasti souc¢astkové zakladny
véetné polotovari a pouzitych technologii s moznosti vyuziti benchmarkingu. Viz
obrazek 21. Nejprve probiha “Navrhnuti FeSeni provedeni* spolec¢n¢ s “Navrhnuti FeSeni
produktu®“. To znamend, Ze konstruktéfi urcuji pocty a ¢lenéni novych modeltt finalt
s pocty dild, které se budou muset nové vyrobit nebo nakoupit a dily které bude mozno
pouzit ze starS§ich modeld. V nésledujicim bod¢ se zinformaci pozadavki na produkt
konstruktérem, “Stanovi klicové dily a provedeni‘, to jsou pocty dili novych a dédi¢nych,

¢lenéni dilt novych a dédi¢nych, pocty novych finalii a modeld, ¢lenéni novych finall a
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modell. Poté jsou konstruktérem zpracovany navrhy na navrhy feSeni v ramci ideového
navrhu v podob¢ “2D nacrti, pripadné 3D modeli“ dle Zadani produktu od PMNG. V
piipad¢ Gcelnosti jsou pro navrhy feSeni vyuzivany matematické vypocty a simulace. Poté
jdou podklady k technologovi, ktery dané navrhy ideového navrhu produktu “Validuje TG*
v navaznosti na ideova néavrh technologie. V podstaté¢ fika, zda je dané navrhy mozné
vyrobit. V predposlednim kroku musi probéhnout “Validace PMNG*®, ktery musi navrhy
schvalit. Opét v souladu s ideovym navrhem trhu. Na zavér se provadi “DFMEA*. Jde o

analyzu moznych vyskyti vad a jejich vlivu.

V téhle casti je pfilis feSena technologi¢nost, jelikoz vizualizace pomoci modelti neodpovida

realité. Neni znamo, jak se dany material bude chovat pti zpracovani konkrétnich dilt.

Ideovy navrh produktu

2 PMNG, TG
Pocty nowvich madell finald
Clenéni novych modeld finakd

Idecwy navrh

> produktu

.

T PMNG, TG

I-_"oft'.' ditlh nowch déditngpch
Clenéni @10 novych dédicriveh

Z: PMMNG, TG

» 2D nadrt

Pozadavek na

produkE 3D modely

2: KO

Produldowy
> madel
x  ideovwého
= névrhu
KD

W
O PMNG, KO, TG, Ziko
Evalita
e > DFMEA
5

Obrézek 21: Ideovy navrh — Produktu (interni zdroje spolecnosti)




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

9.3.2.3 Ideovy navrh technologie

Ideovy navrh technologie, viz obrazek 22, popisuje navrh technologie a ptedkalkulaci
vychézejici z Ideového navrhu produktu, kapacitniho modelu vyroby, nakupovanych dilt.
Na pocatku technolog (dale jen TG), vypracuje, rozClenéni dilti na dily, které se budou
vyrabét ve firm¢ a které budou outsourcovany a budou se nakupovat. Zde zalezi i na
materialu, jestli bude dany dil z plastu, bude obrabény nebo vyroben technologii MIM.
Soucasné musi spoleéné s VU vypracovat, “Navrhnuti vyroby* kde se uréi, zda na vyrobu
dilt, jiz firma danou technologii ma. V navaznosti na toto rozhodnuti opét TG, tentokrat
s prumyslovym inzenyrem (dale jen PI), provede “Navrh strojnich investic zpracuje navrh
na poftizeni schazejicich technologii. Dale vypracuje “Navrh naradi®, naptiklad jaké formy

a upinace bude potieba nakoupit.

Poté co jsou vSechny potifebné navrhy vyhotoveny se ptechazi k planovani samostatné
vyroby a finalni validaci. Nejprve se provede hrubé naplanovani “Kapacitniho modelu
vyroby“. Opét je provedeno TG s piispénim VU a PI. Po zaplanovani se provani jiz zminéna

Validace.

Nejprve provede VU na zékladé kapacitnich propoéti “Validaci kapacitniho modelu
vyroby“. Poté projektovy nakupce spole¢n¢ s kontrolorem dodavatelské kvality schvaluje
“Kapacitni model nakupovanych dili‘“ na zéklad¢ kapacitnich moznosti dodavatel. Na

zaver zastupce TU a tseku investic schvaluje “Navrh strojnich investic*.

Na zaklad€¢ analyzy je pro tenhle krok opét pfili§ brzy. Schvalovani by mélo probihat

v piipad¢, ze novy produkt bude odvozen od jiného, ktery byl ve firmé jiz diive vyvyjen.
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Ideovy navrh technologie

o TG 20 KO, Wi, Hak
o: TG Z: KO, WO
D: TG o w0, Wi, TNV

[hruby ndvrh mosdha nafadi
napt, formy, upinace atd.)

L PMMNG, TG D: TG

Z: W, MAK, TN

Technalogicky
> meodel
D: TG v ideového

— ndwrivu
£ Manowad wyrodyy,
prlmyshovy inZenyr

[ plamowad wproby Z: TG, Wi, PMMG, P

O projekiowy nakupdi Z: TG, PMMNG

D: T, I Z: TG, PMMNG

Obrazek 22: Ideovy navrh — Technologie (interni zdroje spole€nosti)

Nasledujici body se provadi az po dokonceni vsech tii ideovych navrhi. Nelze zacit provadét

prvni bod, kdyz neni ukoncen néktery ideovy ndvrh a neni nasledné schvalen.

“Urceni ¢asového harmonogramu projektu*

Na zékladé¢ validace Ideového navrhu trhu, produktu a technologie vypracuje PTL
harmonogram pro zékladni etapy vyvojového procesu. Konkrétné pro Funkéni
vzorek, Prototyp, Zavedeni do vyroby, Ovérovaci série. V harmonogramu jsou
definovany jednotlivé ukoly, jsou zobrazeny v ¢ase a je k nim pfifazen fesitel, ktery
je odpovédny za jejich plnéni. V ptipadé, Ze je v dalSich krocich schvaleno “Zadani
projektu VaV*, jsou terminy stanovené v harmonogramu pievedeny do ro¢niho

provéadéciho planu VaV.

Déle ma projektovy manazer na starosti “Rizeni projektu a Fizeni rizik“. Na

pravidelnych poradach zjist'uje aktuélni stav a podle toho jedna.
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Soucasn¢, za pomoci PMNG, vypracuje “Finanéni projekce vyvojového
projektu‘. Podklady pro tuto projekci poskytuje Ideovy ndvrh trhu, produktu a
technologie a vyhotovuje se v horizontu 5 let po uvedeni na trh. Tento dokument se
predklada pii “Prezentace Zadani projektu VaV* neboli “Oponentni jednani*
(dale jen OJ) a je zékladnim podkladem pro rozhodnuti o realizaci projektu. OJ je
svolano projektovym manazerem a ucastni se ho vsichni feditelé jednotlivych useki
(PR, RPR, OR, VR, TR, RK a RN). Uéelem tohoto zasedani je prozkoumat zadani

daného projektu a rozhodnout, zda bude dany projekt schvalen ¢i nikoli.

V ptipadé neschvaleni Zadani projektu VaV ze strany schvalovatelil, je toto pfedano
PTL k dopracovani (“Zadani projektu VaV k dopracovani). Pokud se zadani
dopracuje tak se cyklus opakuje. V ptipad¢, Ze neni Zadani projektu mozné
z jakéhokoliv diivodu dopracovat, je Ideovy ndvrh VaV ukoncen a zaznamenan do

“Zasobniku namétu‘.

V ptipadé “Schvaleni Zadani projektu VaV* ze strany schvalovateli je toto
piredano PTL k zapracovani do rocniho provadéciho planu VaV. Nasledné probéhne
Zamrazeni zadani. To znamen4, Ze déle jiz neni mozné predkladat zmény v zadéani

projektu, které by mély dopad na kvalitu, ¢as a budget projektu. Viz obrazek 23.

Timbhle je etapa ideového navrhu ukoncena a prechazi se do Faze Vyvoj Prototypu,

presnéji do Etapy Funkéniho vzorku.

D: PTL

D: PTL

Rizeni projektu &
Fizeni rizik

O: PTL
Financni projekce a
» &

adraje

D: Zainteres.
strarmy

check list
zadani prejektu
.

projekiu/ 3
O: P, RPA, OR, VA, Z: PTL D PR, APR, OR, Vi, Z:PTL| O: PTL
TH, RN, RK, PING TR, BN, AK, FING
Schvaleni Zadani ————# Zadani projekbu k —i= Zaznar
projekiu NE dopracovani ME

AND

»

Schvalené Zadani

- projekis
L

w
HOZ2-02-02-01

Etapa Funkéni
wvzorek

Obrazek 23: Zavéretni ¢ast etapy Ideovy navrh (interni zdroje spolec¢nosti)
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9.4 Faze Vyvoj prototypu

Faze Vyvoj prototypu je rozClenéna na dvé etapy, v prvni etapé¢ “Funkéni vzorek™ je
podstatou vytvofit co nejrychleji provedeni nového vyrobku, jimz se ovéfuje principialni
feSeni zejména z hlediska funkcniho, a to dil¢i ¢asti nebo celého provedeni nového vyrobku.
Muze byt poskladan z riznych materidli a pomoci riznych technologii. V druhé etapé
“Vyvoj prototypu je jich za tkol vytvotit produkt tak, aby splnoval stanovené pozadavky,

funkci, zivotnost a byl z pozadovanych materialt.

9.4.1 Etapa Funkéni vzorek

Etapa funk¢éniho vzorku, viz obrazek 24, se skladd z funkéniho vzorku trhu, produktu a

technologie.

Pted vstupem do prvni ¢asti etapy, je zapotiebi vytvotfeni vnitropodnikové zakazky (99), na
kterou se budou veskeré vydaje evidovat. Tu vytvofi podpora technického usek (dale jen

PTU). Také musi PM revidovat terminy v systému pro kontrolu stavu projekti.

h
=

Etapa Zadani
projakiu

b 4

Schvalene Zadani
projektu

Rizeni wydajd WaV 5
etzpami IN a2 5V

Obrazek 24: Funkéni vzorek — Vstup do etapy (interni zdroje spole€nosti)

e Funkéni vzorek trhu, viz obrazek 25, navazuje na ideovy navrh trhu. Jeho podstatou

je zjisténi aktualni situaci a aktualizace dat. Celou tuhle &ast provadi PMNG s OU.

Nejprve probiha “Testovani hodnotové nabidky“. Zjist'uje se reakce oslovenych uzivateld,
zakaznikli a obchodnich partneri na nabidku produktu a jeho cenu. Nésledné probiha
“Aktualizace benchmarkingu“, zde se aktualizuji informace a data o konkurenci a jejich

vyrobcich. Ze ziskanych dat se vytvoii dokument “Vyhodnoceni testovani trhu“ a
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v navaznosti se provede “Revidovani modelu trhu“. To znamena, ze na zaklad¢

aktualizovanych informaci se miizou zménit pldnované pocty prodanych kusi.
Na zakladé¢ zjisténi, zde neni jasné definovano, co je vystupem z vySe popsanych bodii. Déle
je vystup z bodu “Vyhodnoceni testovani trhu‘ v podobé neformalniho dokumentu. Zde

by bylo potieba, 1épe specifikovat co a jaky typ dokumentu ma byt vystupem.

Funk&ni' vzorek trhu

D: PMNG, Mark, OU Z: PMNG, MARK, OU

wEivatels, zékaznic,
oboodni partnef

D: PMNG, Mark, OU Z: PMNG, Mark, OU

D: PMNG, Mark, OU Z: PMNG, MARK, OU

D: PMNG Z: KO, MARK, OU

Die vysladkd testovani
trhu, produktu, vyroby

Obrazek 25: Funkéni vzorek — Trhu (interni zdroje spolecnosti)

e Funkéni vzorek produktu, viz obrazek 26 a 27, je stézejni Cast etapy funkéniho

vzorku.

Jako prvni musi feSitel neboli konstruktér vypracovat “Konstrukéni
dokumentace dili“ (KoDok FV) formou nacrti sestav, skupin, dilci nebo 3D
modell, nejnutnéjSich vypocti a materidlové rozpisky. Pti tvorbé dokumentace
spolupracuje feSitel s technologem pii posuzovani technologi¢nosti dild. Po
dokonceni konstrukéni dokumentace PTL zorganizuje “DFMEA®, kde je opét za
pomoci FMEA analyzy snahou odhalit problémy a ptedejit tak moznému zpozdéni.
V névaznosti na KoDok FV probéhne “Validovani FeSeni — vypocty, simulace®, jez
se provadi pomoci kinematické a pevnostni analyzy. Tyto tkony provadi Centrum
vyzkumu, vyvoje a inovaci (dale jen CVVI) na zékladé pozadavku fesitele. Nasledné

fesitel, za prispéni PTU, zajisti “Validovani FeSeni — patentova reerse”. V dalsim
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kroku se provadi “Vizualizace produktu®, napiiklad pomoci 3D modeli. Opét
provadi tesitel, tentokrat za ptispéni PMNG. Zaroven feSitel zpracuje “Seznam
novych dili“ v navaznosti na produktovy model a roz¢leni dily na nové a vyrabéné.
vyrabénych dili*“. Zde je vytvoren obsahly tym, ve slozeni: technolog, programator
CNC, zastupce kvality (KMS), zéastupce specialnich technologii a zastupce
konstrukce naradi. posoudi vyrobitelnost dili dle seznamu posuzovanych dili a
konstrukéni dokumentace FV. Pii proveéfovani technologi¢nosti spolupracuji s
fesitelem. Provadi soucasné vytipovani soucasti, které¢ budou vyrdbény efektivnimi
technologiemi (pfesné liti, vylisky z plastu, technologie MIM, vykovky apod.) a to
bud’ interné v podniku nebo externim dodavatelem. Vysledek provérky
technologiénosti je zaznamenan ve formulafi, ze kterého Regitel v soudinnosti s
technologem a projektovym nakupcim zpracuje “Seznam poZadovanych forem*.
Projektovy nakupci poté provede “Osloveni dodavateli‘ (plast, MIM, ext. nafadi).

Osloveni probiha ve formé ,,Smlouva o spolupréci®, kde podnik sdéluje dodavateli

zamér navazat spolupraci. V ptipadé, Ze dodavatel souhlasi s navdzanim spoluprace,
probéhne utajeni informaci. Poté projektovy nakupci zorganizuje workshop
“Validovani — technologi¢nost konstrukce nakupovanych dili“, kde za ucasti
dodavatele, projektového nakupéi, fesitele, CVVI a kvality se vSemi validuje KoDok
FV nakupovanych dilii. Regitel zpracuje “Seznam dilii pro piedkalkulaci®. Poté za
pomoci PING/Normovani, z celkového seznamu dili, vytvoii “Predkalkulaci*
kusovniku, kde se stanovi prvotni odhad UVN/VNV nékladil. Nasleduje “Revize
konstrukéni dokumentace dila“, kde odpovédné osoby schvali finalni podobu
KoDok FV a KO vykrest. Podle t¢hle dokumentace je nasledné realizovana samotna
“Vyroba FV*. Tu zajistuje vyvojova dilna (dale jen VyvD) ve spolupréci s fesitelem.
Vyrobu dili nebo operaci, kterou VyvD nedokéze zajistit, zadava na ostatni vyrobni
Hospodatské strediska (dale jen HS), pfipadné externim dodavatelim. Slozité dily
mohou byt vyrobeny nahradni technologii (3D tisk, laserova technologie apod.). Od
vysledného provedeni nového vyrobku se miize liSit provedenim, materidlem a
uplnosti. V ptipadé, ze VyvD ma pii vyrob¢ “Pripominky k vyrobitelnosti® nebo
smontovatelnosti FV, jsou zaznamenany a nasledn¢ predany ftesSiteli. Nasleduje
vytvofeni “Program zkouSek FV*. Ten zajisti, feSitel s pfispénim vedouciho
oddélni programu zkousek, aby si ovéfil Zivotnost a funkci. Samotné “ZkousSky FV*

zajiStuje oddéleni Ovefovani produktd. Vysledek ztestovani je zaznamenam
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s detailni analyzou a pfedan k prozkoumani fesiteli. V piipad¢ tspésného ukonceni

je FV ptedan k dalsimu posouzeni PMNG a OU. Finalni pisemné vyhodnoceni preda

PMNG pfislusnému PTL.

V bodé¢ “Vizualizace produktu” neni urceno k cemu vlastné budou slouzit opétovné

vytvorené 3D modely, které navic byly vytvoteny uz v etapé “Ideového navrhu produktu®.

Déle v bod¢ “Osloveni dodavateli” by bylo lepsi oslovovat dodavatele pomoci Poptavky

nez za pomoci ,,nomina¢niho dopisu®.

V bod¢ “Vytvoreni seznamu dilt pro predkalkulaci® mél fesitel vypracovat Kusovnik. Ten

jiz byl pfece vytvofen v bod¢ “ Vytvoreni seznamu novych dilt“.

Funkéni vzorek produktu
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» 30 modely FY
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Obrazek 26: Funk¢ni vzorek — Produktu 1. ¢ast (interni zdroje spole¢nosti)
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Obrazek 27: Funkéni vzorek — Produktu 2. ¢ast (interni zdroje spolecnosti)

e Treti casti funk¢niho vzorku je funkéni vzorek technologie. Viz obrazek 28.
Podstatou této ¢asti je stanovit naradi a technologii, které budou potieba pro sériovou
vyrobu, plan testovani kritickych dilt, kapacitni model vyroby, revidovany

technologicky model a revidovany plan investic.

Nejprve je zapotiebi “Vytvoreni planu vyrobnich kapacit“. Oddéleni
Engineeringu (dale jen ENG) pfeda do oddéleni planovani vyroby, v ndvaznosti na
ideovy navrh trhu, potfebné kapacity CNC strojii a pocty ro¢ni produkce pro
vytvofeni planu vyrobnich kapacit. Zaroveit ENG, v soucinnosti s projektovym
nakupéim a kvalitou, zajisti “Vytvoreni planu testovani Kkritickych dila —

ree

operaci, nasledné¢ s VU “Provedeni testovani kritickych dilii — operac

ree
1

a na
zaveér s vedoucim VU “Vyhodnoceni testovani. Soucasné technolog s planovanim
vyroby a PING provede simulaci kapacitniho modelu vyroby v navaznosti na ideovy

navrh trhu a plan vyrobnich kapacit. Na zaklad¢ technologi¢nosti, pfedkalkulace,
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testovani kritickych dili a simulace kapacitniho modelu se provede “Revize
technologického modelu‘. Poslednim tkolem ve funkénim vzorku technologie je
“Revize planu strojnich investic. Zde ENG se zastupci VU reviduje navrh
strojnich investic v néavaznosti na plan vyrobnich kapacit a pozadavky
technologického modelu ideového néavrhu. Nésledné revidovany plan investic

predkladaji do odboru investic.

Pro tuto c¢ast, by bylo nejspiSe lepsi, aby byla vynechana nebo piesunuta az do Casti

Prototypu.
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Obrazek 28: Funkéni vzorek — Technologie (interni zdroje spole¢nosti)
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Po ukonceni vsech tii ¢ast, viz obrazek 29, ptislusny PTL vypracuje “Zpravu k etapé FV*.
K tomu je zapotiebi zprava fesitele, zprava oponenta (PMNG) a revize DFMEA. Na zaklad¢
zminénych dokumentii svold “Oponentni jednani“ (dale jen OJ). Dale ma za ukol
“Vypracovani usneseni OJ“. Vytvoii zapis Oponentni rady (dale jen OR), ktery obsahuje
prabéh, zavery a rozhodnuti oponentni rady z OJ. Posledni bod cele Etapy FV je “Schvaleni
usneseni OJ“, kde Clenové oponentni rady posouzeni piedlozené podklady a nasledné
rozhoduji o posunuti projektu nebo ukolu do dalsi etapy Prototypu nebo vraceni do etapy

FV. Pokud je projekt vracen zpét do etapy FV, probéhne terminové a financni pieplanovani.
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Zprava k stapé
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Etapa Prototypu

Obrazek 29: Zavérecna Cast etapy Funkéni vzorek (interni zdroje spole¢nosti)
9.4.2 Etapa Prototyp

Etapa Prototypu se opét sklada ze tii ¢asti, a to prototyp trhu, produktu, technologie. Opét
dochézi k jejich doplnéni a dopracovani.
Aby bylo vlibec mozné vstoupit do etapy prototypu, musi byt “Schvalené usneseni POJ*.

viz obrazek 30.

fapag

rototyp

Etapa FunkEni vzorek

schvidlené Usi

Obrazek 30: Vstup do etapy Prototyp (interni zdroje spolecnosti)
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e Prototyp trhu, viz obrazek 31, navazuje na Funk¢ni vzorek trhu dle OJ FV. Nejprve
PMNG spolecné s KO a vedoucim oddéleni ovétovani produktti zpracuje Program
uzivatelskych zkousek, ptipadn€ ztizenych zkouSek nového produktu. Déle testuje,
v soud¢innosti s OU, reakci na nabidku a cenu u uZivateld, zékaznikl a obchodnich
partnerti. Jako posledni v ¢asti Prototyp trhu validuje se strategickymi zakazniky

vvvvvv

z marketingového hlediska dostanou dany produkt do povédomi trhu.

Prototyp trhu
Dodavatel: PMNG b Check st Hhooulek Zikaznik: PMNG, KO
L1
D: PMNG Z: PMNG, MARK, OU, KO
> Neformalzovany
dakoumant
L]
D: PMING Z: PMING, MARE, O
Mefor madiovany
F  dokument - die
sics
L1

Obrazek 31: Prototyp — Trhu (interni zdroje spole¢nosti)
Bod “Uzivatelské zkouSeni®, byl nesmyslné umistén v prototypu trhu, kdyZ jeho néaplni je
stanoveni programu testovani produktu s uzivateli, jeho posouzeni, a provedeni zatézovych
testd. Jiz ponckolikaté se vyskytl tzv.: ,neformalizovany dokument“. V podniku neni
nikde definovdno, co to pfesné¢ znamena nebo jakou formou maji byt informace

zaznamenany.
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V casti Prototyp produktu, viz obrazek 32 a 33, je jiz zapotiebi aby technické
provedeni nového vyrobku, se svou konstrukci, provedenim a materialem shodovalo

s vyslednym vyrobkem podle stanovenych “Zdkladnich technickych podminek* (dale

jen ZTP), dale se stanovenou technologii v maximalnim rozsahu vyrobnich moZznosti

sériové vyroby.

Opét je jako prvni bod v ¢asti Produktu uvedeno “Vytvoreni konstrukéni
dokumentace dili“. Jedna se spiSe o doladéni vykresové dokumentace z predchozi
casti funkéni vzorek. Zde fteSitel zpracuje KoDok prototypu (vykresy soucasti a
montaznich celkli; 3D modely) s ozna¢enim ,,PROTOTYP* na zaklad¢ konzultaci
k technologi¢nosti vyroby. Nasleduje “Rozpiska (jakostni)*“. Tu op¢t tvofi feSitel.
Jeho ukolem je zpracovat JAKOSTNI rozpisku (rozpad na nakupované a vyrabéné
dily) a ur¢it, zda je viibec mozna vyrobitelnost danych dilt tak, aby byl v souladu
s produktovym modelem. Rozpiska je taky ptedana NU, ktery provede prvotni
poptani u dodavatelti. DalSim ukolem v ¢asti prototyp produktu je “Revize
DFMEA®, ktera byla jiz provedena ve FV a také na ni navazuje. Opét ji zorganizuje
PTL. V névaznosti na KoDok FV provede CVVI “Validovani FeSeni — vypo¢ty,
simulace“. Prob¢hne validace ndvrhu pomoci vypocti, kinematické a pevnostni
analyzy. Po usp&$né validaci feSeni, zajisti fesitel s pfispénim PTU “Patentovou
reSersi“. Poté technolog realizuje “Revizi seznamu novych dili“ zde se pouze urci
kde se dané¢ dily budou vyrabét, jestli interné ve firmé ve vyrobé, pifipadné na
kroki a to “Validovani — technologi¢nost konstrukce vyrabénych dili*. Tym ve
slozeni: technolog, programator CNC, zastupce kvality (KMS), zastupce specialnich
technologii a zastupce konstrukce naradi, posoudi vyrobitelnost a smontovatelnost

dilu dle seznamu posuzovanych dilt a konstrukéni dokumentace P. Provadi revizi

soucasti, které budou vyrabény efektivnimi technologiemi (pfesné liti, vylisky z
plastu, technologie MIM, vykovky apod.). Posuzuje se, zda je na vyrobu poZzadovany
polotovar, jakost materidlu, na jakém stroji se bude vyrabét, délka cyklu, pocet
upnuti, odchylky a tolerance — jestli je mozné viibec vyrobit, jaké se budou délat
povrchové tpravy, jaké druh tepelného zpracovani, rizna méteni a jiné. Témer se
stejnou dilezitosti je nasledujici krok “Validovani — technologi¢nost konstrukce

QO CC

nakupovanych dili“. Projektovy nakupci zorganizuje pro vSechny nakupované dily

(mimo normalizované) posouzeni technologi¢nosti ve formé¢ Workshopu za
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ucasti: dodavatel, projektovy nakupci, fesitel, CVVI, kvalita. Vystupem je vSemi
validovand KoDok P nakupovanych dili. Pot¢ PING provede zpracovani

“Ptedkalkulace”. Provadi se propoéet UVN a VNV dle dodaného kusovniku.

Nasledn¢ fesSitel s PMNG a vedoucim oddé€leni ovéfovani produktii zpracuji
“Program zkousek P* (check list) s naslednym vyhotovenim reportu po zkouskach.
Po zapracovani programu zkousek feSitel vytvori v kooperaci se zaméstnanci
prislusnych utvarid “Navrh technickych podminek — TP, ktefi doplni tidaje o
produktu. V podstaté¢ se jednd o tzv. “Manudl”. Zaroven se vytvoii “Navrh

Technickych prejimacich podminek — TPP“. Jednd se o podminky, které urcuji

dodavateliim, jakym zpusobem je produkt v poradku a miize ho prevzit spolecnost.

Vytvafi ji pracovnik CV VI pro materialy PaK, MIM a externi specialni procesy. Jsou
doplnény tdaje o piejimacich rozmérech, zplisoby méteni a jejich vyhodnocovani,
zpisobu baleni, konzervace, skladovani a poskytovani zaruk. U extern¢ obrabénych
dilt je v pripade ucelnosti ndvrh TPP pro P zpracovan povérenym pracovnikem ENG
ve spolupraci se zaméstnanci piislusnych utvara, kteti doplni udaje o pfejimacich
rozmérech, zplisoby méfeni a jejich vyhodnocovani, zplisobu baleni, konzervace,
skladovani a poskytovani zaruk. Je to v podstaté to samé jako o bod vyse. Poté PTU
zajisti “Stanoveni Cisla finalu“. Nasledn¢ oddéleni pldnovani vyroby vytvori
“Vyrobni prikazy pro polotovary z vyroby®. Realizaci dili Prototypu zajistuje
VyvD. V ptipadé, ze se jsou soucasti finalu i dily, které vyvojova dilna nedokéaze
zajistit, zaddva se vyroba na ostatni vyrobni HS. Pfi zad4vani se vytvoii vyrobni
prikazy na ptislusné dily. Nasledn¢ se Cisla vyrobnich piikazii piedaji ptislusSnému
PTL. Nasledné se na zakladé predané KoDok zajisti z polotovari “Vyroba P*.
Montaz Prototypu se provadi ve VyvD za uCasti konstruktéra, technologa,
pracovnika montdze a primyslového inzenyrstvi. Pfi montaZi prototypu je nutno
vyhodnotit smontovatelnost, pofidit video zdznam pro tvorbu TGP montaze,
vizualizace a soupis potfebného nafadi. Po montazi nasleduji “Zkousky P*. Zkousky
zajiSt'uje oddéleni oveéfovani produktl podle schvaleného Check listu. Po zkouskach,
at’ uz uspésnych nebo ne, je vyhotovena jesté ptislusna zprava, kterd celé¢ zkousky
hodnoti. V ptipad¢ uspéSného ukonceni vnitropodnikového testovani nasleduji

UzZivatelské zkousky neboli “Validace Prototypu po zkouSkach®“. Ty jsou

provadény produktovym managerem a obchodniho tseku. Spociva v tom, Ze je
z podniku vybrano nahodné urcity pocet zaméstnanct, at’ uz z fad vedeni nebo dilen

a maji moznost si dany produkt vyzkouset a fict vlastni nazor a pfipadné namitky a
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pfipominky. Pisemné vyhodnoceni uzivatelskych zkousek ptedd PMNG pfislusnému
PTL. Poté nasleduje predlozeni produktu statnim institucim, které musi dany
produkt taktéz validovat. Nasleduje finalni kontrola, pfesnéji “Revize konstrukéni
dokumentace P“. Tenhle bod piedstavuje nejdetailnéjsi kontrolu, zda vesSkeré

informace, potiebné dokumenty, jako: Zdpis z provérky technologicnosti nebo

Zapisu z workshopu s dodavateli a nélezitosti jsou v poradku a ve spravné formé.

Po téhle kontrole nasleduje posledni bod Prototypu produktu, takzvany “Design

freeze konstrukéni dokumentace®. Coz obnasi zamrazeni konstrukce produktu po

fazi vyvoj Prototypu, tj. nemoznost predkladat konstrukéni zmény v konstrukéni
dokumentaci (vykresy, 3D modely, rozpiska, TP) ze strany konstruktéra. Zmena
DESIGN FREEZE (rozmrazeni) je povolena, kdyZ vyvstanou zmény nutné z
pohledu vyrobitelnosti produktu. V takovém ptipadé predkladd navrh feSitel
piislusnému PTL a ten dale eskaluje na nejvyssi vedeni jako jsou PR, OR, VR, RN,

%

TR.

£: KEy, DD, P, TG, Wl
. . . 1
dokumentacs P
3

» 30 modely P

I TG, Wakup

0 PHNG, KOy
16, kslta
L DFMEA

D: OV » Vpoly KD

D: PO

0 TG, ®D I KD, TG, RAK

O TG, KON, Kwalica,

wyrobitelnosti 7 TG, KON, Kvalia, T7,
T3, P, KD % Y

R, KO

Obrazek 32: Prototyp — Produktu 1. ¢ast (interni zdroje spolecnosti)
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Obrazek 33: Prototyp — Produktu 2. ¢ast (interni zdroje spole¢nosti)
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V casti prototyp produktu, byl jako hlavni nedostatek identifikovan chybéjici milnik, ktery

by slouzil managementu spolecnosti pro kontrolu stavu vyvoje prototypu. Druhym, méné

zavaznym nedostatkem je duplicitni patentova reserse. Ta prob¢hla jiz ve funkénim vzorku.

Prototyp technologie je tfeti Cast etapy prototypu, viz obrazek 34, a navazuje na FV
technologie. Popisuje dopracovani navrhu technologie a kalkulaci vychazejici z
Prototypu produktu. Dale kapacitni model vyroby, TG postupy, NC programy a

vyvolané investice.

Poté co oddéleni Engeneeringu ptedd potiebné kapacity CNC strojii pro odladéni
ZdV a pocty ro¢ni produkce, oddé€leni planovani vyroby provede “UprFesnéni planu
vyrobnich kapacit“. Zaroven Engeneering, v soucinnosti s fesitelem, technologem
TG/CNC, a kvalitou, realizuje “Vytvoreni technologickych postupi®, pro obrabéné
dily v podniku. Tvorba TG postupti probihd ihned po zpracovani konstrukcni
dokumentace. TG postupy jsou ureny pro etapu ZdV. Technolog TG/CNC
v soucinnosti s feSitelem, technologem a kvalitou “Vytvori NC programy* pro
obrabéné dily. I tvorba NC programi probihd ihned po zpracovani konstrukcni

dokumentace a jsou vyuzity jiz pro vyrobu prototypii a nasledné pro etapu ZdV. Na

zaklad¢ pozadavku od ENG zpracuje konstruktér pozadovanou “Konstrukéni
dokumentaci naradi* v sou€innosti s ENG a kvalitou. Déle jsou vytvoteny “MéFici
programy“. Tvorba méficich programt probihd ihned po zpracovani NC programil,
v ptipad¢ ze jsou k dispozici 3D modely pro pfisluSné upnuti. Mé&fici programy
obsahuji informace o ndvodce méfeni pro obrabéné dily dale navrh metodiky méteni

a jsou vyuzity jiz pro vyrobu prototypti a nasledné pro etapu ZdV. Nasleduje

vytvoreni “Technicko-hospodarskych norem* (dale jen THP). Ty se vytvari po
vytvoreni technickych postupli. Vytvati jej PING/Normovani v sou¢innosti s ENG a
kvalitou THN daného produktu (dilu, operace). Po vytvotfeni vSech potiebnych
podkladli nésleduje “Vyroba vybranych dili P v sériové vyrobé“. Vyrobu
zaplanuje oddéleni Planovéni a je pod kontrolou ENG, technologem TG/CNC a
zastupcem VU. Tyto vyrobené dily jsou poté vyhodnoceny po strance vyrobitelnosti
a technologicnosti. Déle jsou pouzity pro montdz prototypti na VyvD. Poslednim
bodem ve tfeti Casti etapy prototypu je “Revize planu vyvolanych investic*. Ten je
aktualizovan ENG v sou¢innosti se zastupci VU a v navaznosti na plan vyrobnich
kapacit a pozadavky technologického modelu prototypu. Nasledné revidovany plan

investic predkladaji do odboru investic a PTU.
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Zde se vyskytuje jiz zminény problém, a to hned uprvniho bodu v podobé
neformalizovaného dokumentu. Dale bylo zjisténo, ze neprobihd piedbéznd kontrola

moznych vyskytl vad ¢i poruch v ndvaznosti na nové vytvoreny TNG postup.

Prototyp technologie
I pracovnik plinevind
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Pian wyrobnich
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|
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Konstrukdre
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Dt Mo Z: Plin, Wi
[ THN
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o1 VI, TG 1 WD
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O TU, Wl It Iew
> Tachnokgicky
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Obrazek 34: Prototyp — Technologie (interni zdroje spolecnosti)
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Po splnéni vsech jednotlivych bodii, ve vSech tii ¢astech Etapy Prototypu, nasleduje prvni
souhrnny bod celé etapy a to “Zpracovani podkladi pro ZOJ“, viz obrazek 35. V tomto
bod¢ pfislusny PTL shromazdi vSechny potfebné podklady. Poté cel¢ “Zavérecné
oponentni jednani (ZOJ)“ zaplanuje, pozve potiebné ucastniky a piedlozi zminované
dokumenty. ZOJ ¥idi feditel vyzkumu a vyvoje (dale jen RR&D), &lenové oponentni rady
posuzuji predlozené podklady a nasledné rozhoduji o posunuti projektu nebo ukolu do dalsi
etapy Zavedeni do vyroby nebo vraceni do etapy Vyvoj prototypu. Podminkou pro posunuti

projektu do etapy Zavedeni do vyroby je vypotradani vSech napravnych opatieni (z DFMEA,

zkousek, nesplnénych pozadavkl zadani). Pokud je projekt nebo kol vracen zpét do etapy
Vyvoj prototypu, probéhne terminové a finan¢ni pieplanovani. Projektovy manazer (PTL)
vypracuje zapis o “Usneseni ZOJ*, které obsahuje informace o usneseni oponentni rady
(dale jen OR), které obsahuje, jeji zavery, rozhodnuti a pribéh jednani. Posléze dojde ke
“Schvaleni usneseni ZOJ“, které¢ schvaluji: TR, OR a senior PMNG. Na zakladé
schvaleného sneseni OR provede PTU “Uéetni ukonéeni“ vyvoje prototypu, zpracovani
protokolu k produktu a ulozeni zbylych pfedméta (FV + prototypt) do sbirky produkta.
O veSkerych cinnostech realizace vyvojového projektu nebo tkolu jsou v odpovédnosti
vedoucich jednotlivych ttvarti a/nebo hlavnich feSitelt vedeny zdznamy, které slouzi k
dokumentaci a identifikaci v systému fizeni managementu kvality. Origindly dokumentt
jsou ulozeny v PTU. Poslednim bodem Etapy Prototypu je “Shrnuti investic k uvedeni do
provozu“. Na zakladé revidovaného planu vyvolanych investic zpracuje PTU protokol
investic (formy pro Plast, MIM, externi néfadi) k uvedeni do provozu. Tento ptedd do

investic, finan¢niho useku, nakupu a narad’ovny.
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Obrazek 35: Zavere€na Cast etapy Prototyp (interni zdroje spolecnosti)
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9.5 Faze Osvojeni vyroby

Faze, slouzici k tvorbé technologie a ovéieni ve vyrobé. Sklada se z Etapy Zavedeni do
vyroby a Etapy Ovétovaci série. Tyhle etapy jiz nejsou rozd€leny na cast trhu, produktu a
technologie. Je zde pouze jedna procesni linie, ve které se provadi veskeré ¢innosti a dil¢i

procesy tak jak jsou naplanovany.

9.5.1 Etapa Zavedeni do vyroby

Cilem Zavedeni do vyroby (dale jen ZdV), viz obrazek 36, je ovéfeni navrzenych vyrobnich
procesti nového vyrobku, a to jak technologie, tak vyrobnich zatizeni, které¢ budou pouzivany
v sériové vyrobé. Toto ovéieni je realizovano na poctu 10 az 50 kust, v kazdé varianté a
provedeni dle zadani projektu. V etapé¢ ZdV je realizovana vyroba sériovych forem a

kompletniho natradi pro SV.

Jesté pred fadnym vstupem do etapy Zavedeni do Vyroby, je zapotiebi vytvofit “Zakazku
98“. Tu opét vytvoii podpora technického useku a je nezbytna, protoze se zde budou

akumulovat naklady vzniklé v pritbéhu etapy.

[}

'.l': I.]I\. vy Ty

|_"|;
D

(&1}

Etzpa Prototyp

¥

Schvalené Usnesani
201

Rizeni vidajii vav s
etapami IN a2 5V

Obrazek 36: Vstup — etapa Zavedeni do vyroby (interni zdroje spole€nosti)

e Prvnim ukolem v ¢asti Zavedeni do vyroby se provede “Revize planu projektu
VaV pro ZV*. Revizi provadi PM a jde o pfipadné pieplanovani, v navaznosti, zda
dany projekt klouZe ¢i nikoliv. Dal§im krokem je “Tvorba dokumentace pro ZV*.
Jedna se o prvni ze dvou nejobséhlejsich casti v této etapé. Navazuje se na vydanou

KoDok z Faze Prototypu. Konstrukéni dokumentace zahrnuje:

a) vykresy jednotlivych ¢asti, montaznich skupin a celého vyrobku, na kterych

jsou vyznaceny funkéni (kritické) rozméry. Na vykresech musi byt uvedeny
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odchylky rozméri a geometrické tolerance potifebné k uplné kontrole soucasti

vzhledem k jejich funkeci.
b) technické podminky pro ZV,
¢) konstruk¢ni rozpisku, ktera definuje skladbu vyrobku a pouzity material,
d) névrh nadvodu na pouziti (jako soucast TP),
e) vykresy odlitkl (zajistuje PTD/Speciélni technologie).

Na zéklad¢ predané KoDok vyrobkl vypracuje Podpora technické divize (dale jen
PTD) detailni ,,Vykresy odlitka pfesného liti*, s ptihlédnutim na slévarenské zasady,
TP a nutné pridavky na opracovani. ZvySenou pozornost vénuje funkénim
(kritickym) rozmériim, vyznacenym v konstrukénich vykresech, a to i z pohledu
pfidavki na obrabéni. Do vykresu po dohod¢ s KO zapracuje misto technologického
znaceni jednotlivych hnizd ve formé, pro specifikaci pfi vzorkovéani. Takto
vypracované vykresy schvalené technologem a posouzené v konstrukci naradi a
technologii  pfislusné produktové ftady jsou podkladem pro zpracovani

technologického postupu a konstrukci forem.
Déle je potieba:

f) TPP pro plastové, MIM dily a zvlastni procesy (popf. jiné nakupované dily,
pro které je vykresova dokumentace z hlediska jednoznacnosti nedostatecnd).
g) TPP pro externé¢ obrabéné dily (zpracovava povéefeny pracovnik produktove

fady pro dily, u kterych je popis jen konstrukénim vykresem nedostatecny).

Za vydani a revizi KoDok ve fazi OV odpovida senior konstruktér ptislusné

produktové fady pro jim feSené ukoly. Na zavér PM vypracuje Manazerské shrnuti,

které slouzi jako ptfehled ovétovanych dili a nasledné je do néj doplnovan jejich stav
(OK/NOK). Soucasné se provadi “Tvorba TgP dokumentace ZV*. Technolog

zpracuje TgP na zdakladé konstrukcni dokumentace pro Prototyp a ptedepiSe jakym

zpisobem a za jakych podminek ma byt dosaZeno vyrobeni soucasti tak, aby
odpovidala pozadavkiim konstruktéra (fesitele). Urci postup vyroby, specifikuje
pouzity stroj, vyrobni zafizeni v¢. potfebného néafadi a zpracuje je podle potieb
vyrobni technologie, dle typu vyroby. Na tvorbé TgP spolupracuje technolog
produktové fady tymové s dilenskymi technology, pfipadné s dal§imi pracovniky,

(mistfi, sefizovaci). Po zavérecné revizi TgP dochazi k jeho forméalnimu zamrazeni
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(technology freeze), tzn., ze se nepfipousti dalsi technologické zmény iniciované
technologem tvoficim technologii, nebo jeho pfedchudci. Dalsi krok se zaméfuje na
odd¢leni nakupu, konkrétn¢ na “Zajisténi poZzadovanych nakupi“. Podstatou je
realizace objednavek, které jsou spojené s pozadovanymi nadkupy pro dany projekt
nebo ukol. Tyhle ¢innosti ma na starosti ptislusny projektovy nakupci produktové
fady. Nasleduje druha, jiz difive zminovand, obsahlejsi ¢ast. Konkrétné¢ “Tvorba
méricich programi a kontrolnich plana“. Nejprve je potfeba vibec urcit jakymi
zpusoby se dané¢ méieni bude provadét. To ma na starosti vedouci kontrolniho
meéfticiho stiediska (dale jen KMS), spolu s programatory SMS (soufadnicovy méfici
stroj) ur¢i podle vykresu soucasti a CAD modelu (poptipad¢ hotového dilu), ve
spolupraci s TG, TG CNC stroji a KO, metodiku méfeni v ramci feSeni
technologi¢nosti konstrukce. Na spole¢né schlizce se urci, které rozméry se budou
méfit “ruéné* (posuvné metitko, mikrometr) a na které bude nutné zhotovit specialni
opera¢ni métidlo. Tvorbu méficich programi zajistuje programator 3D SMS. Méfici
program vytvaii podle CAD modelu a vykresu dilu z KO nebo technologického
vykresu. Findlni odladéni méficiho programu na 3D SMS je nutné provést na
vyrobeném kuse. “Vyroba naradi pro ZdV* je dal§im krokem v procesu. Vyroba
forem je provedenou “Ndaradovnou®, podle predané vykresové dokumentace.

Vyroba natadi musi probihat s ohledem na operacni sled vyrobki (upfednostnit

nafadi pro uvodni operace), prubéznou dobu vyroby (upiednostnit néafadi pro

vyrabéné dily pred naradim pro sestavy), sloZitost nafadi (v€as zahgjit vyrobu

slozitého nafadi). Nedilnou soucasti je 1 zdvéretna kontrola. DalSim bodem je
“Vydani VP pro ZdV*. Vyrobni ptikazy (VP) vytvaii planova¢ vyroby. Musi byt

umoznéno vydat VP 1 samostatné na jednotlivé soucasti, aniz by:
a) musela byt uvolnéna celkova sestava
b) bylo vyrobeno/nakoupeno natradi pro cely vyrobek

Poté co byly vydany VP je moZné zahajit “Vyrobu*. Za vyrobu dilt jsou odpovédné
jednotlivé vyrobni provozy, které se musi fidit vyrobnimi postupy pro vyrobu ZdV.
Technolog zpracuje seznam operaci v ZdV. Zaplanuje se minimalné¢ 30KS pro
odladéni. Aby se zjistilo, jestli je proces stabilni. Technolog ptislusné produktové
fady zpracuje seznam provéfovanych operaci v ZV, ktery predd PM ke schvaleni.
Projektovy manazer zajisti, na poradé Osvojeni vyroby (dale jen “OV*), ptenos vSech

informaci vSem zainteresovanym osobam, které provedou dohled nad
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provéfovanymi operacemi.Nasledné i provedou jejich vyhodnoceni do Zaznamu o
vysledku ovéfované operace. Na zavérecné poradé OV je na zdkladé¢ manazerského

shrnuti a vSech ptilozenych Zaznamii o vysledku ovérované operace, rozhodnuto bud’

o opakovani etapy ZdV nebo posunuti projektu do etapy OvS. V ptipad¢ Ze bude
projekt posunut do etapy OvS, se ptechdzi na “Zkouseni*. Konkrétné na typovou
zkousku. Tu opét provadi oddéleni ovérovani produktll, spolecné s fesitelem. Jejich
ukolem je opétovné zjistit, jestli 1 tyto vyrobené vyrobky splituji pozadované normy
a funkcnost. Do doby ukonceni typové zkousky, tj. vydani Protokolu oddéleni
ovefovani produktll, zlstane ZV izolovéana na vystupni kontrole (ne ve skladu) a

oznacena napisem ,,izolovano do ukondeni typové zkouSky“. Bez kladné¢ho

vysledku typové zkouSky nelze expedovat vyrobky ze ZV. Nasledné probiha
“Zpracovani podkladii k vyhodnoceni ZdV*. Kde je potfeba shromazdit veskeré
protokoly ze ZdV. “Vyhodnoceni ZdV* probihd po vydani “Protokolu o

vyhovujicim vysledku typové zkousky™ a zpracovani protokold ze ZV vyda PTD

,Hodnoceni piipravenosti vyroby nového vyrobku pro OvS*“ k vyjadfeni RPR, TR,
VR, RK, RN, vedoucimu PING a PrR. Po kladnych vyjadfenich vyse uvedenych PM

uzavie etapu ZdV. Viz obrazek 37.
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Obrazek 37: Etapa Zavedeni do vyroby (interni zdroje spole¢nosti)
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9.5.2 [Etapa Ovérovaci série

Ov¢étovact série, obrazek 38, (dale jen OvS) slouzi k ovéteni navrzenych vyrobnich procest
nového vyrobku, a to jak technologie, tak vyrobnich zafizeni, které budou pouzivany v
sériové vyrobé. Toto ovéfeni je realizovano na po¢tu minimalné 50 kusti. Standartné se ve
firm¢ provadi na 100 kusech. Cilem OvS je zavedeni nového vyrobku do sériové vyroby

a schvaleni dokumentu Rozhodnuti o zahajeni SV.

V prvni fad¢€ se provadi “Revize planu projektu VaV pro OvS*, a to z toho diivodu,
aby bylo evidovano, zda ma projekt zpozdéni, ¢i nikoli. Tohle provadi MP. Poté
oddéleni vyroby vyda “Vyrobni prikazy pro OsV*. Opét néasleduje samostatna
“Vyroba OvS*. Cinnosti ve vyrob& OvS jsou fizeny shodné jako ve etapé ZdV. Pfi
vyrobé OvS vyrobni technolog ve spolupréci s vedoucim KMS provadi statistické
vyhodnoceni kritkodobé zptisobilosti procesu (zpiisobilosti stroje) u davky cca

25 ks. Déle vyrobni kontrola provede u prvnich 3 vyrobenych kusti z OvS porovnani

vysledkli méfeni pfedepsanymi operacnimi métidly. Rozméry se kontroluji podle
konstrukéni dokumentace. Soucasné probiha “Tvorba specifikace a rozpisky ND*.
PMNG definuje dily, které pozaduje jako nahradni dily (dale jen ,,ND*). KO na
zakladé specifikace ND zpracuje rozpisku ND. Technolog ptislusné vyrobkové fady
zpracuje TgP pro ND. Ceny ND jsou stanoveny v systému automaticky pomoci
koeficientt z UVN. Nasleduji opétovné zkousky, tentokrat “Zkousky OvS“, na
kterych spole¢né spolupracuji feSitel a oddé€leni ovétovani vyrobkl. Nasledné
probiha “Vyhodnoceni OvS*. Kde je potieba shromazdit veskeré protokoly ze OvS.
Vyhodnoceni slouzi jako podklad pro zahdjeni Sériové vyroby. Opét probihd po

vydani ”Protokolu o vyhovujicim vysledku typové zkousky” a zpracovani protokolt

ze OsV vyda PTD ,,Hodnoceni pfipravenosti vyroby nového vyrobku* k vyjadieni

RPR, TR, VR, RK, RN, vedoucimu PING a PrR. Na zikladé vyse uvedeného

hodnoceni se provede “Schvaleni SV*. Konecné rozhodnuti o zahdjeni sériové

vyroby provede GR ,Rozhodnutim o zahajeni sériové vyroby“ a provede se

“Ukonceni projektu‘. V piipadé, Ze neni schvéalend SV, vedeni podniku rozhodne
bud’ o opakovani nékteré z piedchozich etap, nebo o ukonceni projektu, jako

neuspesného.
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Obrazek 38: Etapa Ovétovaci série (interni zdroje spolecnosti)
Vyse byl popsan cely proces vyvoje ve spolecnosti. Dale byly popsany tskali jednotlivych
¢innosti, které se vyskytli, ptfipadn€¢ miizou vyskytnout v priitbéhu vyvoje. Celym procesem
byla “protazena“ vybrana produktova fada, na které byla provedena nasledujici analyza

zpozdéni vystupt aktudlniho procesu fizeni projekta.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 86

10 ANALYZA PRICIN VZNIKU ZPOZDENI

Nasledujici podkapitola méla za cil zjistit, za pomoci analyzy, pfi¢inu vzniku zpozdéni
projektii. V podniku se mize vyskytnou az dvanact moznych zpozdéni. Rozd¢leni typt

zpozdéni, vychazi z vykazl a evidence projektovych manazeri.
Jednotlivé typy moznych zpozdéni jsou uvedeny nize:

1. Nedostatek lidskych kapacit

2. Nedostatek strojnich kapacit

3. Konstrukéni problém

4. Technologicky problém

5. Vyrobni problém

6. Problém u dodavatele

7. Systémovy / Procesni nedostatek

8. Lidska chyba

9. Stiet terminil

10. Zména / doplnéni zadani

11. Nevénovani pozornosti tikolu

12. Nedostatek kapacit pracoviste

Aby mohlo byt dosaZeno stanoveného cile, bylo zapotiebi nejprve analyzovat zpozdéni
jednotlivych produktovych fad. V navaznosti mohla byt provedena analyza zpozdéni podle
jednotlivych usekli, kterych je v podniku je evidovano sedm: Technicky, Vyrobni,
Finan¢ni, Obchodni, Nakupni, Personalni a usek Kvality. Jako pomysiny osmy tsek se
v podniku eviduji Externi spoluprace neboli EXT, jelikoZ zpozdéni u externi spole¢nosti
podnik nedokéaze ovlivnit. Nakonec bylo provedena analyza pticin vzniku zpozdéni napfic

celym usekem.
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10.1 Analyza vystuptu aktualniho procesu Fizeni projekti
Pro vétsi prehlednost byly jednotlivé produktové fady pojmenovany zkratkami A, B, C.

Tabulka 3: Produktové fady (vlastni zpracovani)

PRODUKTOVE RADY
A
B
C

Ve vysSe uvedené tabulce €. 3, jsou uvedeny tii produktové fady, které podnik vyrabi. Na
téchto tfadach, byla provedena analyza poslednich 5 let plnéni stanovenych termin,

vyvojovych projektl.

Tabulka 4: Legenda procentniho plnéni (vlastni zpracovani)

(V) 4 0/ _ 0
Legenda % plnéni 100 % a vice 99,9 % - 80 %
79,9 % - 60,1 %

Tabulka ¢islo 4 ukazuje, jak ma podnik nastaven systém ohodnocovani plnéni. Cilem

podniku je dosdhnout, z ¢asového hlediska, plnéni terminti v fadu 100 % a vice. Jelikoz jsou
na tyhle terminy nasledné navazany planované prodeje a uvedeni na trh. V pfipadé, Ze se
v pribehu projektu vyskytne urcité zpozdéni, at’ uz z ditvodu pozdniho dodani dodavateld,
konstrukéni problém, zmetkovost vyrobkt, Spatné odladény proces, nedostatek vstupniho
materidlu nebo Spatného vysledku ovefovacich zkousek, je cilem dosdhnou plnéni alespon

na 80 %. V navaznosti na procentni plnéni, jsou nastaveny i bonusy pracovniki.

< Deadline — Odhadovany datum dokonceni

365 )x 100

Obrézek 39: Vzorec pro vypocet zpozdéni projektli (vlastni zpracovani)
VysSe, na obrazku 39, byl uveden vzorec, ktery je pouzivan pro procentni vyjadieni

aktualniho zpozdéni, které je v podniku v souc¢asné dobé evidovano ve dnech.
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10.1.1 Analyza ¢asového plnéni projektii po jednotlivych letech

Tabulka 5: Procentni plnéni projektt v jednotlivych letech (vlastni zpracovani)

PROCENTNI PLNEN{ PROJEKTU PO JEDNOTLIVYCH LETECH
PRODUKTOVE RADY | 2017 2018 2019 2020 2021
A 81,04 % | 78,01 % | 63,28 % |97,92 % | 81,68 %
B 92,60 % | 84,98 % | 86,57 % |91,98 %
C 88,32 % | 82,81 % | 100,06 %
PRUMER 87.32% 8193% 8330% 76,04 % [SSRSNN

Z provedené analyzy vyplyva, ze pii pohledu jednotliva 1éta se primérné plnéni napiic
fadami kazdy rok snizuje. V prvnim sledovaném roce, (2017), bylo primérné plnéni téméf
90 % a vSechny tii fady si vedli velmi dobie. V roce 2018 byl zaznamenan mirny pokles
v rozmezi 4 az 7, procentnich bodi, jak v priméru, tak i po jednotlivych fadach. Rok 2019
vykazal u produktovych fad “B* a “C* zlep$eni. Rada “C* se dokonce dostala nad hranici
100 %. Z toho 1ze usoudit, Ze v pritbéhu tohoto roku se nevyskytli zddné zpozdéni. Naopak
fada “A* opétovné sniZzeni, témé&f az na hranici 60 %. Rok 2020 vykazal dalsi snizeni
primérné hodnoty, tentokrat na urovenn 76,04 %. Nepomohlo tomu ani zvySeni plnéni jak
produktové fady “A“ tak “B* nad hranici 90 %, jelikoz fada “C*, se propadla o vice nez 50
%.

Posledni sledovany rok, konkrétné€ rok 2021, vykazuje nejvétsi propad v primérném plnéni.
Doséhl hodnoty pouze 55,83 % a to z dlivodu sniZeni plnéni u vSech fad. Nejvice citelny
propad byl u fady “B*, ktera méla podobny scénaf jako fada “C* v lofiském roce. Samotna

fada “C* se dostala sotva nad hranici 40 %.

Tyhle vysledky jsou velice znepokojivé, a jsou znadmkou, Ze v projektovém fizeni podniku
je nacase provést urCité zmény, které povedou k potiebnému zlepSeni a ptiblizeni se
stanovym cilim v podniku.

JelikoZ nejvétsi poklesy procentniho plnéni fizeni projektit ve sledovaném obdobi (2017—

2021) byl zaznamenan ze vSech produktovych fad u fady “C*, byla pravé tato fada vybrana

pro nastaveni potencionalné lepSiho procesu.
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10.1.2 Analyza ¢asového plnéni projektii po jednotlivych produktovych radach

Tabulka 6: Produktové fady — primérné plnéni za poslednich pét let (vlastni zpracovani)

PRODUKTOVE RADY — PLNENI

PRODUKTOVE RADY | 2017 2018 2019 2020 2021 |PRUMER

A 81,04 % | 78,01 % | 63,28 % 97,92 % | 81,68 % | 80,39 %

B 92,60 % | 84,98 % | 86,57 % | 91,98 % | 43,32 % | 79,89 %

C 88,32 % | 82,81 % | 100,06 % | 46,69 % | 42,50 % !

Vyse uvedena tabulka, €. 6, jiz jen potvrzuje, ze i kdyz se vSechny fady v praméru pohybuji

kolem pozadované hranice 80 %, tak i pfesto fada ,,“C* je z pohledu celkového plnéni

. wr
nejhorsi.
PRODUKTOVE RADY
110,00%
100,06% 97,92%
100,00% 92,60% 84,98% 8
88,32%
90,00% 579 X
3 87,32% N__——L ” 81,68%
80,00% e

81,04%
70,00%

60,00% . i5,83%

50,00%

43,32%
40,00% 42,50%

30,00%
20,00%
2017 2018 2019 2020 2021
—A —B C - - PRUMER

Obrézek 40: Vyvoj plnéni produktovych fad ve sledovaném obdobi (vlastni zpracovani)
Vyse je na obr. ¢. 40, uvedeny graf slouzi pouze pro lepsi vizualizaci plnéni projekti

produktovych fad v letech. V navaznosti na to je uveden i pramér v jednotlivych letech.

10.1.3 Analyza pInéni projektii po jednotlivych etapach projektu

V nésledujicim bod¢ byla provedena stejnd analyza jako v pfedchozich bodech préce.
Tentokrat byl zamér, zaméfit se na jednotlivé etapy projektd, napfi¢ vSemi produktovymi

fadami a samostatn¢ je analyzovat.
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Tabulka 7: Procentni plnéni ¢asovych plant jednotlivych etap projektt (vlastni zpracovani)

ETAPY — PLNEN{
Jednotlivé etapy: 2017 2018 2019 2020 2021 Primér
Ideovy navrh: - 100,08 % | 100,11 % - 93,94 % 96,40 %
Funkéni vzorek: 91,36 %| 85,72%| 86,32 % 100,18 % | 81,77 %|89,07 %
Prototyp: 87,24 %| 92,73 %| 97,53 %| 67,28 %| 60,39 % [79,29 %
Zavedeni do vyroby: | 78,69 %| 86,87 %| 86,32%| 80,68 % 74,56 %
Ovéiovaci série: 89,93 %| 85,66 % | 64,77 %| 85,07 %| 100,55 % | 82,35 %

Prvnim analyzovanou etapou byla etapa ideového navrhu. Tahle etapa se provadi jen u
vyvoje tpln€ novych produktii. To znamena, Ze pokud je produkt odvozen jiz od zavedené¢ho
vyrobku a provadi se urcité upravy, tak se tahle ¢ast neprovadi. Z tabulky je jasné ¢itelné, Ze
v téhle casti projektu nema podnik vétsi problém s dodrzenim termind, jelikoz primér ve
sledovanych letech se drzi tésn¢ pod hranici 100 %. Etapa funk¢ni vzorek je pomérné
stabilni, drZi se v rozmezi 80 az 100 %. Vysledny primér za sledované obdobi je necelych
90 %. Etapa prototypu si v poslednich dvou letech vyrazné pohorsila. Od roku 2017 do roku
2019 mela, co se tyCe UspéSnosti plnéni, ristovou tendenci. V roce 2020 a 2021 doslo
k propadu, oproti pfedchozimu roku, o vice jak 30 %. To mize znamenat, ze v projektech
nastaly problémy, které v etapé funkéniho vzorku nebyly rozpoznany nebo mohli vzniknout

az po poziti poZadovanych material.

Dalsi etapou je zavedeni do vyroby. Do roku 2020 se vedla relativné dobfe a plnéni termint
se drzelo primémé na 83 %. V roce 2021, se plnéni terminti propadlo na pouhych 40 %.
Néslednou analyzou bylo zjiSténo, Ze mezi hlavni pficiny zpoZdéni bylo tzv. ,,potkani
toleranci®, neuspéSnymi zkouskami, pozdniho dodani dilf, jak od dodavateli, tak vlastni
vyroby nebo vyrobené dily méli Spatné rozméry a museli vyrabét znovu. Jeji primérné
plnéni, ve sledovaném obdobi, je pouhych 74,56 %.

Posledni etapu je ovéfovaci série. Zde nastavaji problémy hlavné v oblasti Spatné

komunikace v podniku, nastaveni planovani vyroby, pifipadné ménou konstrukéni

dokumentace. Zde se plnéni drzi primérné na 80 %.
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Tabulka 8: Procentni plnéni ¢asového planu etap produktové fady “C* (vlastni zpracovani)

PRODUKTOVA RADA “C*:

Jednotlivé etapy: 2017 2018 2019 2020 2021 Primér
Ideovy néavrh: - - - 100,95 % | 98,67 % | 99,81 %
Funkéni vzorek: - 83,93 % - 100,27 % | 87,39 % | 90,53 %
Prototyp: 82,52 % (101,49 % | 98,89 % 73,51 %
Zavedeni do vyroby: | 83,06 % | 101,03 % | 100,92 % 74,69 %
Ovéfovaci série: 86,77 % | 83,22 % - 70,69 % | 83,47 % | 81,04 %

Jelikoz z ptedchozi analyze vySla produktova fada “C* jako nejhorsi, byla zde z tohoto
ditvodu vybréana pro detailnéjsi analyzu. Co se ty¢e ideového navrhu a funkéniho vzorku,
jsou tyto etapy na tom stejné¢ dobie jako primér z celého portfolia produktli. Problémy

nastavaji v etapach prototyp a zavedeni do vyroby. Hlavné¢ druhé poloviné sledovaného

obdobi doslo k vyraznému propadu v GspéSnosti plnéni termint. V roce 2020, bylo plnéni

etapy prototypu pouze 45 % a etapy zavedeni do vyroby necelych 51 %. Ve findle to
znamenalo propad, oproti roku 2019, o vice jak 50 %. Rok 2021 byl jeste horsi jak rok 2020.

Zde prototyp dosahl pouze na 39,67 % planovaného plnéni. Etapa zavedeni do vyroby

dopadla jesté hif, s pInénim 37,56 %. Tudiz ani jedna z etap nedosahla nad nejzazsi hranici

40 %. Tenhle stav je pro podnik témé&f kriticky a je potifeba pienastavit cely proces fizeni

projekti.

V nasledujicim bod¢ diplomové prace bude provedena detailni analyza vzniku zpozdéni,

které méla za kol zjistit kofenové pficiny v jednotlivych etapach projekti.
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10.2 Zpozdéni napri¢ jednotlivymi produktovymi Fadami

Tahle podkapitola méla za cil, pomoci analyzy, rozclenit zpozdéni jednotlivych

produktovych fad, podle zavaznosti na zpozdéni projektl, zpiisobené jednotlivymi useky.

Celkem se mize vyskytnout sedm typli zavaznosti, které jsou uvedeny nizZe a jsou sefazeny

sestupn¢:

1. zpozdéni projektu

2. zpozdéni faze

3. kritické zpozdéni ukolu

4. mozné zpozdéni

5. nekritické zpozdéni ukolu
6. potencialni zpozdéni ukolu
7. nutné dalsi akce

7

Bylo provedeno roz¢lenéni vSech produktovych fad samostatné. ZpoZdéni napri¢
jednotlivymi produktovymi radami jsou v podniku evidovana ve dnech. Pro snazsi

vyzualizaci bylo pouZito procentni vyjadieni.

10.2.1 Produktova rada “A“

Nejprve bylo zpozdéni fady “A* analyzovano, podle zavaznosti na beh projektu. Viz obrazek
41. Zde se vyskytla se hned 5 ze 7 vySe uvedenych druhl zpozdéni. 36 % zpozdéni je
evidovéano jako “Zpozdéni projektu”, 23 % bylo zatazeno pod “Zpozdéni faze“, drouhé
nejvetsi zpozdeni je evidovano v “Potenticalnim zpozdéni® a tvoiti 34 %. 6 % zpozdéni je

MV

cesteé“.
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Zpoidéni produktové fady "A" podle zavaZnosti na béh projektld —v %

1%

® zpozdéni projektu m zpozdeni faze
® zpozdéni operace na kritické cesté moiné zpoidéni
m zpozdéni operace na nekritické cesté m potencialni zpoZdéni

m nutné dalsi akce

Obrazek 41: Procentni zastoupeni jednotlivych typl zpoZzdéni produktové fady “A*
z pohledu zévaznosti. (v % - vlastni zpracovani)

Dale bylo provedeno ¢lenéni zpozdéni podle tseku vzniku. Viz obrazek 42. Nejvétsi podil

wrwe

se vyskytlo u EXT. U technického useku a tiseku kvality po 4 % a 1 % zapficil usek nakupu.

Zpozdéni produktové fady "A" podle usek( —v %

3%

1%
®m EXT m Vyrobni = Nakup Kvalita m Technicky = Obchodni

Obrézek 42: Zpozdéni produktové fady “A* podle tsekil (v % - vlastni zpracovani)

Poté byla detailné rozeprana jednotliva zpozdéni. Byla sefazena chronologicky podle

zavaznosti.
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zpozdéni projektu zpozidénifaze

N

= EXT ® Vyrobni = Nakup = Kvalita ® Technicky = EXT = Vyrobni = Nékup = Kvalita = Technicky
Obrazek 43: Zpozdéni projektil Obrazek 44: Zpozdéni projekti
zpusobené useky fada “A*“ (v % zpusoben¢ useky fada “A*“ (v %
- vlastni zpracovani) - vlastni zpracovani)

e Zpozdéni projektu, viz. obr. 43, bylo zplsobeno z 53 % vyrobnim usekem, 40 %
zpozdéni vzniklo Externi spolupraci a 7 % na iseku kvality. Na technickém a obchodnim

useku se zpozdéni projektu nevyskytlo.
e Zpozdéni faze, viz. obr. 44, se vyskytlo ze 94 % na vyrobnim useku a zbivajicich 6 % na

nakupu.

potencidlnizpoZdéni zpozdéni operace na nekritické cesté
5% 1%

o% \ "

= EXT = Vyrobni = Nékup Kvalita = Technicky = EXT = Vyrobni = Nakup = Kvalita ® Technicky
Obrazek 45: Potencidlni  zpozdéni Obrazek 46 Zpozdéni operace na
zpisobené useky fada “A* (v % - vlastni nekritické cesté zplisobené useky rada “A*
zpracovani) (v % - vlastni zpracovani)

w7 w7

e Potencialni zpozdéni, viz. obr. 45, se vyskytlo na ¢tyfekch tisecich. Opét nejveétsi ¢ast,
84 %, vznikla na tseku vyroby, 10 % potencidlniho zpozdéni vzniko na technickém

useku, 5 % na kvalité a 1 % externé.
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zpoidéni operace na kritické cesté

m EXT = Vyrobni m Nakup = Kvalita m Technicky
Obrazek 47: Zpozdéni operaci na kritické cesté zptisobené useky (v % - vlastni zpracovani

e Zpozdéni operace na kritické a nekritické se vyskytly pouze na vyrobnim tseku.

Zpozdéni produktové fady "A" podle zavaznosti na béh projektl - ve dnech

Technicky l
Kvalita .

M zpozdéni projektu
M zpoidéni faze

Naku I T
P I m potencidlni zpoZdéni

_ ke o e
Vyrobni 5 I .
yrepnt I kritické cesté

M zpozdéni operace na

nekritické cesté
EXT 2

Obrézek 48: Zpozdéni produktové fady ,,A* podle useku a typu zpozdéni — ve dnech (vlastni
zpracovani)

Graf, vySe uveden na obr. 48, slouZi pro piedstavu kolik dni, a jaké typy zpozdéni, zplsobily
jednotlivé useky na projektech, spadajici do produktové fady “A*.

10.2.2 Produktova rada “B*

U produktové fady “B“, se vyskytli 4 rizna zpozdéni. Viz. obr. 49. Nejcasté se vyskytlo
zpozdéni projektu se 64 %. Zpozdéni faze se, oproti predchozi fade, vyskytlo Casteji a to o
7 %. “Potenticalnim zpozdéni“ tvoii 4 % a zpozdéni “Na nekritické cesté* zanedbatelna 2

%. Zpozdéni operace “Na kritické cesté* se tentokrat nevyskytlo.
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Zpozdéni produktové fady "B" podle zavaznosti na projekt (v %)

2%

m zpoZdéni projektu m zpoZzdéni faze

m zpozdéni operace na kritické cesté mozné zpozdéni

m zpoZzdéni operace na nekritické cesté m potencialni zpozdéni
m nutné dalsi akce

Obrazek 49: Procentni zastoupeni jednotlivych typl zpozdéni produktové fady “B*
z pohledu zévaznosti. (v % - vlastni zpracovani)

U produktové fady “B* bylo taktéz poté provedena analyza podle Gseki, viz. obr. 50, které
zpozdéni zpusobily. Zde je rozdéleni zpozdéni vyrovnanéjsi oproti fadé “A*. Nejvetsi podil
Druhym, nejcastéji zpozdénym tsekem byl vyrobni tsek, se 18 % zpozdéni. V tésném
zavésu jsou externi sluzby s 16 % a nakupni Gsek s 15 %. Obchodni usek se zde objevil

poprvé a tvoril 13 % zpozdéni.

Zpozdéni produktové fady "B" podle tseki (v %)

ey
-

m EXT = Vyrobni = Nakup Kvalita = Technicky = Obchodni

Obrazek 50: Zpozdéni produktové fady "B" podle tsekl (v % - vlastni zpracovani)
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zpoidéni projektu zpoidéni faze

<

= EXT = Vyrobni = Nakup = Technicky = EXT = Vyrobni = Nakup = Technicky = Obchodni

N
y

Obrézek 51: Zpozdéni projektii zpisobené Obréazek 52: Zpozdéni projektl zplsobené
useky fada “B*“ (v % - vlastni zpracovani) useky fada “B* (v % - vlastni zpracovani)

e Zpozdéni projektu se tentokrat vyskytlo na ctyfech usecich. Rovnych 50 % bylo
zptisobeno technickym tsekem. Ctvrtinu zpozdéni zptsobil dodavatelsky fetézec, 17 %

vyrobni tsek a 9 % nakup.

e Nejvétsi podil na zpozdéni faze mél obchodni usek se 40 %. Oddéleni ndkupu zpozdilo

fazi 0 29 % vyroba o 19 % a technicky usek o procent 12.

potencidlni zpozdéni zpoidéni operace na nekritické cesté

m Technicky u Vyrobni
Obrazek 53: Potencidlni  zpozdéni Obrazek 54: Zpozdéni operace na
zpusobené useky tada “B*“ (v % - vlastni nekritické cesté zptisobené useky rada “B*
zpracovani) (v % - vlastni zpracovani)

e Potencialni zpozdéni se vyskytlo pouze na technickém useku a zpozdéni operace na

nekritické cesté se vyskytlo jen u useku vyrobniho.

Graf, na obrazku 55, slouzi pro ptedstavu kolik dni, a jaké typy zpozdéni, zptsobily
jednotlivé useky na projektech, spadajici do produktové fady “B*.
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Zpozdéni produktové rady "B" podle zavaznosti na béh projektt - ve dnech

Obchodni

M zpozdéni projektu
EXT

MW zpoidéni faze
M potencidlni zpoZdéni

zpozdéni operace na

Nakup o N
nekritické cesté

1000 1200

N
8
g
(=2}
g
00
g

Obrazek 55: Zpozdéni produktové tady ,,B“ podle uiseku a typu zpozdéni — ve dnech (vlastni
zpracovani)

10.2.3 Produktova rada “C*

V posledni analyzované fad¢, se vyskytlo opét 5 riiznych zpozdéni. Viz. obr. 56. Nejcasté se
vyskytlo zpozdéni faze, a to v 55 % piipadi. Zpozdéni projektu se, vyskytlo témet ve stejné
mife jako u fady “A*. “Potenticalnim zpozdéni® tvoti 10 %. Zpozdéni “Na nekritické cesté*

zanedbatelné 1 % a zpozdéni operace “Na kritické cesté” méné nez 1 %.

Zpoidéni produktové fady "C" podle zavaznosti na projekt (v %)

>1%
®m zpoZdéni projektu = zpoZdéni faze
B zpoidéni operace na kritické cesté mozné zpozdéni

m zpozdéni operace na nekritické cesté  m potencialni zpozZdéni
m nutné dalsi akce

Obrézek 56: Zpozdéni produktové fady "C" podle zadvaznosti na projekt — v % (vlastni
zpracovani)
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Zpozdéni z pohledu tsekl, viz obrazek 57, az na personalni, zptsobil kazdy usek zpozdéni
projektl. Nejveétsi zpozdéni zapticinil technicky usek a to ze 30 %. Jen o 3 % mén¢ zptsobil

Vrwe

nakupu, 3 % obchodni Gsek. Pouhé 1 % usek kvality.

Zpoidéni produktové fady "C" podle useki - v %

o
=

mEXT = \yrobni mNékup = Kvalita mTechnicky = Obchodni

Obrazek 57: Zpozdéni produktové fady "C" podle usektl — v % (vlastni zpracovani)

zpoZdéni projektu zpozdénifaze

= EXT m Vyrobni ® Nakup mEXT = Vyrobni = Nakup
Obchodni ® Technicky ® Kvalita Obchodni m Technicky
Obrazek 58: Zpozdéni projektu zpisobené Obrazek 59: Zpozdéni faze zpusobené
useky fada “C* (v % - vlastni zpracovani) useky fada “C* (v % - vlastni zpracovani)

e Z celkového objemu zpozdéni projektu, bylo zptisobeno 68 % EXT, 13 % technickym
usekem, 11 % nakupem, 7 % obchodnim, 1 % kvalitou. Piekvapivé vyrobni tsek

nezpusobil zadné zpozdéni.


file:///C:/)vlastní
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Mrwe

o Nejvetsi zpozdéni faze bylo zapfi¢inéno vyrobnim usekem a to ze 41 %. Hned v zavésu,
se 39 %, byl Usek technicky. 17 % zplsobil ndkup, 2 % EXT a zbylé 1 % zplsobil

obchodni usek.

potencidlni zpoZdéni

= Vyrobni = Ndkup = Technicky = Kvalita

Obrazek 60: Potencialni zpozdéni zptisobené tseky fada “C* (v % - vlastni zpracovani)
e Potencialni zpozdéni tentokrat zplsobily Ctyfi useky. Rovnych 85 % z celkového
objemu si rovnomérné rozdélily usek vyrobni a technicky. Zbylych 15 % pattilo

z 11 % nakupu a 4 % kvalité.

zpoZdéni operace na kritické zpozdéni operace na
cesté nekriticke cesté
= Nakup m Kvalita
Obrazek 61: Zpozdéni operace na Obrazek 62: Zpozdéni operace na kritické
nekritické ceste zplisobené useky rada cesté zpusobené useky fada “C* (v% -
“C* (v % - vlastni zpracovani) vlastni zpracovani)

e Zpozdéni operace na kritické cesté se vyskytlo pouze na useku ndkupu a pouze na

useku kvality se vyskytlo zpozdéni operace na nekritické ceste.
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Zpozdéni produktové rady "C" podle zavaznosti na béh projektli - ve dnech

Obchodni

ES

Technicky M zpozdéni projektu

B zpoidénifaze

Kvalita l 5

B potencidlni zpozdéni

oy o
zpoidéni operace na
kritické cesté
Vyrobni W zpozdéni operace na

nekritické cesté

EXT

II

o
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Obrazek 63: Zpozdéni produktové tady ,,C* podle useku a typu zpozdéni — ve dnech (vlastni
zpracovani)

Graf, na obrazku 63, slouzi pro ptedstavu kolik dni, a jaké typy zpozdéni, zplsobily
jednotlivé useky na projektech, spadajici do produktové rady “B*.
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10.3 Zpozdéni napric jednotlivymi useky spole¢nosti
Nyni bylo provedeno roz¢lenéni zpozdéni v zavislosti na jednotlivych usecich spole¢nosti.
Jak byl jiz uvedeno dfive, v podniku jsou evidovany nésledujici tiseky:

e Technicky tsek

e Vyrobni usek

e Financ¢ni Gsek

e Obchodni tsek

e Nakupni usek

e Personalni Gsek

e Usek Kvality

e Externi spoluprace (EXT)

Zpozdéni v podniku napfic useky

Nakup
15% Kvalita

0,
Vyrobni 1%
28%
| Technicky
\ 25%

\
)
Obchodni

2%

EXT
25%

= EXT = Vyrobni = Nakup = Kvalita = Technicky = Obchodni = Perzonalni

Obrazek 64: Clenéni zpozdéni v podniku napfi¢ tseky v letech 2020-2021 (v procentech)
(vlastni zpracovani)

Vysecovy graf vySe uveden, na obrazku 64, jasn¢ tikd, ze témeéft tretinu zpozdeéni (30 %)
Ten mé za nasledek 27 % ze vSech zpozdéni. Bezmala ctvrtinové zpozdeéni, 24 %, je

zpisobeno praveé Externi spolupraci. Do niz spadaji dodavatelé riznych ¢asti a komponenti
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pro vyrobky, vyrobci forem a néastrojii nebo naptiklad externi konstruktéii. Na tohle navazuji
pfedem stanovena penale a pokuty, ale o tom aZ pozdgji. Usek nakupu mé za nasledek 15 %
zpozdéni. Nasleduje usek prodeje se 3 % a Usek kvality s pouhym 1 %. Persondlni tGsek a

usek financi nevykazuji ve sledovaném obdobi z4dné zpozdéni.

Vv

jelikoz jejichz zpozdéni jsou velmi vysoka. Co se ty¢e Externi spoluprace, u té nemtize byt
provedeno dalsi ¢lenéni, jelikoZ tu podnik nedokaZze nijak zv1ast ovlivnit. Zde jsou zavedeny
sankéni pendle. Pendle jsou vypocitdny pro kazdého dodavatele jednotliveé. Zalezi, co
dodéva, jak Casto a v jakém objemu. V priméru se sankéni poplatky pohybuji v rozmezi

od 0,1 % do 0,5 % za kazdy den nartstajiciho zpoZdéni.

Systémovy [ Procesni
nedostatek; 1

Stret termind; 1

Zména [ doplnéni zadani; 1

Nevénovani pozornosti Gkolu;
2

Nedostatek lidskych kapacit;
8

Technicky

Lidska chyba; 2

0 2 a 6 8 10 12 14 16 18
Obrazek 65: Clenéni zpozdéni technického tiseku v letech 2020-2021 (etnost) (vlastni
zpracovani)

Zpozdéni technického, obrazek 65, useku tvofi témét tietinu z celkového zpozdéni
v podniku. Jednoznacné nejcastejsi problémem byl identifikovan konstrukéni problém. Ten
se ve sledovaném obdobi na technickém tseku vyskytl 18krat. S tim ¢aste¢né souvisi 1 druhé
nejpocetnéjsi zpozdéni, a to nedostatek lidskych kapacit. Tohle zpozdéni se vyskytlo
v podniku 8krat, a to hlavné z diivodu, Ze v podniku chybéli vyvojovi konstruktéii. Objevilo
se zde 1 zpozdéni zapficinéné lidskou chybou a nevénovanim pozornosti ukolu. Obé
zpozdéni 2krat. Zpozdéni jako zména nebo doplnéni zadani, systémovy ¢i procesni

nedostatek a stied termint se vyskli jedenkrat.
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Vyrobni problém
6

Technologicky problém
2

Systémovy / Procesni nedostatek
3
Stfet termind
4
Nevénovani pozornosti tkolu
6

Vyrobni

Nedostatek strojnich kapacit
10
Nedostatek lidskych kapacit
3
Lidska chyba
1
problém

Obrazek 66: Clenéni zpozdéni Vyrobniho tiseku v letech 2020-2021 (Eetnost) (vlastni
zpracovani)

Co se tyce vyrobniho useku tak zde byl identifikovan jako nejcastéjsi dlivod zpozdéni
nedostatek strojnich kapacit. Viz obrazek 66. Vyskytl se celkem 10krat. Hlavnim divodem
tohoto zpozdéni je Spatné planovani vyrobnich plant, pokazené stroje a jejich samotny
nedostatek. Dochazi zde k Casté kolizi priorit ve vyrobé, z divodu, ze sériova vyroba
potiebuje nepretrzZity provoz a vyroba prototypl potfebuje co nejrychlejsi vyrobeni z ditvodu
vyvoje nového produktu. Druhym a tfetim nejcastéjSim problémem byl Vyrobni problém a
Nevénovani pozornosti ukolu. Ob€ zpozdéni se ve sledovaném obdobi vyskytly shodné
okrat. Velkou pozornost by mél podnik vénovat zpozdénim, které mize piimo ovlivnit
lidsky faktor, a to konkrétné: nevénovani pozornosti ukolu, stfet termind, nedostatek
lidskych kapacit a lidské& chyba. Tyto divody vzniku zpoZzdéni tvoii témét 50 % z celého

zpozdéni vyrobniho useku ve sledovaném obdobi.
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10.4 Zpozdéni napric¢ celou spole¢nosti

V nésledujici podkapitole bylo rozebrano aktudlni zpozdéni podle mista vzniku v celém

podniku.

Clenéni zpozdéni napfit podnikem ve sledovaném obdobi - v procentech

Nevénovani pozornosti tkolu

m Konstrukéni problém
11%

Nedostatek lidskych kapacit
15%

Nedostatek strojnich kapacit = Problém u dodavatele
11%
= Nedostatek lidskych kapacit
problém u dodavatele Nevénovani pozornosti tkolu
17% Technologicky
P“;‘;'ém m Nedostatek strojnich kapacit
6
m Technologicky problém
m Vyrobni problém
< Vyrobniproblém | B Stfet termint
6%

Stfet termind = Systémovy / Procesni
5% nedostatek
Konstrukéni problém . Lo Chyba

17% Systémovy / Procesni nedostatek
Zména / doplnéni 4%
zaddni Nedostatek S m Nedostatek kapacit
19% kapacit Lidskd chyba .
pracovisté 3% pracovisté
2% m Zména / doplnéni zadani

Obrazek 67: Clenéni zpozdéni napii¢ podnikem ve sledovaném obdobi (v procentech)
(vlastni zpracovani)

Graf, na obrazku 67, vyjadiuje, ze nejveétsi podil na zpozdéni v celém podniku je zptisobeno
problémy u dodavatele a konstrukénimi problémy, a to shodné ve vysi 17 %. Na pomyslném
tretim mist€ se s 15 % umistil nedostatek lidskych kapacit. Za zminku urcité stoji, ze 11 %
z celkového zpozdéni, tvori nedostatek strojnich kapacit a 8 % technologické problémy.
Velka pozornost by méla byt vénovana pozornosti plnéni ukolt. Jelikoz prave z nepozornosti
a nevénovanim se urcitym tkolim vznikd v podniku 11 % z celkového zpozdéni. Zbyvajici
moznosti zpozdéni se v podniku vyskytuji uz jen v jednotach procent. Naptiklad z diivodu
Spatného planovani termint a jejich nasledného stretu vznikéd 5% zpozdéni a lidska chyba se

vyskytuje ve vysi 3 %.
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W Konstrukéni problém

Cetnost jednotlivych zpoZdéni

M Problém u dodavatele

20 18 18 Nedostatek lidskych kapacit
18
16 . .. .
16 Nevénovani pozornosti tkolu
14 12 ® Nedostatek strojnich kapacit
12 11
W Technologicky problém

10 3

8 e m Vyrobni problém

6 5 . -

- M Stiet terminu

4 3 5

2 1 W Systémovy / Procesni

0 . [ nedostatek

M Lidska chyba

Obrazek 68: Cetnost jednotlivych typi zpozdéni v letech 2020-2021 (vlastni zpracovani)
V tomhle grafu, viz obrazek 68, bylo pro vétsi detail, uvedeno zpozdéni celého podniku
v poctu jednotlivych vyskyti ve sledovaném obdobi (v letech 2020 a 2021). Celkové bylo

104krat evidovano zpozdéni.

10.5 Zhodnoceni

Jiz z prvni ¢asti provedené analyzy pricin vzniku zpoZdéni je zfetelné, ze jeden z nejvétSich

davodt, pro¢ dochazi ke zpozdénim jsou dodavatelé.

V kazdé¢ produktové fadé mélo toto zpozdéni své zastoupeni. U produktové fady “A“, to
z celkového objemu, bylo v 16 % piipadti. Coz se na prvni pohled nemusi zdat jako velky
projektu®. Zde méli dodavatelé za nasledek 40 % zpozdéni. U jinych zpozdéni se dodavatelé
nevyskytli. U produktové fady “B*, se vyskytli rovnéZ v 16 % z celkového objemu a taky se
zpozdéni vyskytlo i u “Zpozdéni projektu”, tentokrat pouze v 24 % piipadi. V1 % se
vyskytli u “Potencialniho zpozdéni“. U produktl v kategorii “C*, to byla téméf Ctvrtina
vSech zpoZzdéni. Z pohledu “Zpozdéni projektu®, je procentualni podil alarmuyjici, jelikoz
dodavatelé zpisobili zpozdéni v 68 % piipadi! Ve dvou procentech se dodavatelé vyskytli
u “Zpozdéni faze®.

wewr

Nejcastéjsi diivody zpoZdéni u dodavatele:
e Dodavatele ptecenil své schopnosti vyvoje technologie

e Chybi ucinné fizeni dodavek od. dodavateli
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e Dodavatel ptecenil své kapacitni moznosti — potvrdi — nestiha
e Dodavatel nevénoval pozornost zakazce

e Chybi strategie finan¢né-vyvojovych praci s dodavatelem (dlouhé vyjednavani o

cenc)
e Dodavatel dodal Spatné kusy — odladéni forem tva déle

Z pohledu podnikovych usekl, nejvice zpozdéni zapficinil technicky tsek a to 29 %.
Konkrétné u produktové fady “A*, pouze 3 % z celku. Z pohledu zdvaznosti pouze 10 % u
potencidlniho zpozdéni, jinak se v rdmci fady “A* nevyskytl. U fady “B*, bylo zpozdéni jiz
znatelngjsi, jelikoz tvotilo 38 %. U “zpozdéni potencidlniho* byl technicky tsek jedinym
vinikem, u “zpozdéni faze“ z 12 % a u “zpozdéni projektu® z 50 %. V fadé “C*, se vyskytlo
zpozdéni technickym tsekem v 30 % piipadd. U “zpozdéni projektu® v 13 %, u “faze*
v 39 % au “potencidlniho zpozdéni“ v 43 %.

V tésném zavésu je vyrobni usek, ktery zpusobil 28 % zpozdéni. U produktové rady “A“,
v 94 %, zpisobil “zpozdéni faze*. Vyskytl se 1 u ostatnich typli zpozdéni, kde byl jedinym
vinikem. Kategorie produkti “B“ byla zpozdéna vyrobnim usekem celkové z 18 %.
U zpozdeéni projektu se vyskytl v 17 %, u zpozdéni faze v 19 %, u operaci na nekritické cesté
zptisobil 100 % zpozdéni. Jinde se VU nevyskytl. V produktové fade “C*, se vyskytl u
zpozdéni projektu v necelém 1 %, faze v 41 % a u potencidlniho zpozdéni z 42 %.

Na c¢tvrtém miste, v podilu na celkovém zpozdéni, byl s 15 % Usek nakupu. U fady “A*
15 % zpozdéni. Konkrétné 9 % u “zpozdéni projekt a 29 % u “zpozdéni faze*. U produkti
kategorie “C*, zpusobil stejné mnozstvi zpozdéni jako u kategorie “B®, jen s tim rozdilem,
Ze u “zpozdéni projektu* 11 % a u “zpozdéni faze* 17 %.

Obchodni tsek zptisobil 2 % ze vSech zpozdéni napti¢ podnikem. Ze 13 % u fady “B“,
konkrétné ve “zpozdéni faze“ 40 %. V tadé “C* ze 3 %, kde u “zpozdéni faze* v 1 % piipad
a7 % u “zpozdéni projektu®.

Zbyvajici 1 % zapfticinil usek kvality. To se projevilo u fady “A*“na 5 %. Konkrétné ze 7 %
v “zpozdéni projektu a z 5 % v “potencidlnim zpozdéni. U fady “C* se vyskytlo zpozdéni

zpusobené kvalitou u “zpozdéni projektu” v 1 %, u “potencidlniho zpozdéni“ ve 4 % a u
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“zpozdéni operace na nekritické cesté” byla kvalita jedinym usekem, které zpusobilo

zpozdéni.

10.6 Harmonogramy

2019 2020 2021 2022
slel7]8]oltoln]i2]1]2]3]4]5][6][7[8]0]10[11[12f 1{2]3]4]5]6]7]8]9]10]11][12[1][2]3
Plan Idefovy Funkéni Prototyp Zavedeni do vyroby | Ovérovaci série Sériova produkce
navrh | vzorek
Kuted Ideovy| Funkéni P Zavedeni | Ovéfovaci | Sériova
Skutecnost navrh | vzorek rototyp do vyroby série produkce

Obrazek 69: Zjednoduseny harmonogram projektu (vlastni zpracovani)
Vyse na obr. 69, je uveden ptiklad projektu, jehoz realizace probihala shodné se sledovanym
obdobim. Nejprve byl stanoven smérny plan projektu, ktery byl naplanovan na dva roky. Ve
skutecnosti byl plan dodrzen jen po konec FV. V pribéhu Prototypu se vyskytly problémy,
které vedli k prodlouzeni samotné etapy a v navaznosti ke zpozdéni celého projektu a

oddaleni zavedeni na trh od jeden cely rok.
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11 ANALYZA AKTUALNIHO ZPUSOBU RIiZENI A PLANOVANI
PORAD A REPORTINGU Z POZICE PROJEKTOVEHO
MANAGERA NA OSTATNiI UROVNE

Tento bod byl do prace zafazen na zadost podniku. Jelikoz se ve velké mire stava, ze

jednotlivi ¢lenové porad se piipojuji se zpozdénim.

V podniku je projektovy manazer bran jako spravce celého projektu. Jelikoz vede cely
projektovy tym, je s tim spojeno i vedeni a organizovani vSech schiizek, které jsou s timto

projektem spojeny.

Jiz na pocatku analyzy byl zjistén velky problémem, a to, Ze je ve spoleCnosti tzv.
“preporadizovano‘. To znamend, Ze v podniku probihé zbyte¢n¢ moc schiizek, na které je
zbyte¢né moc lidi, ktefi se pouze ucastni, poslouchaji a nijak nepfispivaji k samotnému

chodu porady. Takové schliizky zbyte¢né zdrzuji od prace a plytvaji Casem jednotlivych

W o
zamestnancu.
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Z.anepr | Zanep | 1 i'| Nezdvi, ® Zanepr § Zanepr |
"""" rizdné | o Brooooooo """:'-"':""" ooomosd sogoeeay
13:00 _______ Zanepr_________ Zaneprazdnén | Zaneprazdnén
Zaneprazdnén | M--———-_F Nezav | —comceomommoead !
L] Vazné | M Zanepr \§ Zanepr |
- == womoomBommmnnnd W G7dNEN Femmm et .
1400 N zan I.—Zal. Zar Zaneprazdnén | :; Mezava | Zanepr |
epr e 2 Wardnén g -
I.-Zar 'Z.ar. ] N Zanepr |
nén |-z ==1m-—-t ittt et — i ] ===
15:00 I.-Za .' Zarl Zaneprazdnen 1 Zaneprazdnen | Zaneprazdnen |
Zaneprazdnén i i !
16:00 I S I
T Zaneprazdnén |
oo | E’ﬂﬁiﬁ& kancelaf |

Obrazek 70: Kalendat vedouciho pracovnika z technického useku
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Jak je z obrazku 70, viSe uvedeného, Citelné, zaméstnanec s takovymto kalendaiem jen béha

z porady na poradu a nema zadny cas na vlastni praci.

Co se tyCe projektového manazera, jeho kalendaf je uveden nize, viz obrazek 71. Zde uz
neni takové mmnozstvi schizek, ale jelikoz je u pomérné cCasti schiizek organizator a
moderator, nezbyvd mu po piipravé na vlastni schiizky a po sezeni u ostatnich schiizek

mnoho Casu na ostatni praci.

pondé&li Utery stfeda Ctvrtek patek
7:00
| Zaneprazdnén |
200 [ Zaneprazdnén | Zaneprazdnén |
__________________ Zaneprazdnén |
o0 | | Zanepr | Nezv | § Zaneprizanén |
——————— - ——————n ardnén i azné | @ereerccee
I.—Zanepr :.: Zanep | :j | Zaneprazdnén i

11:00

12:00

13:00

14:00

i Zaneprazdnén

15:00

16:00
'-' Zaneprazdnén |

17.00

Obrazek 71: Kalendar projektového manaZera
JelikoZ planovani porad probiha bez naplanovani prestdvek mezi jednotlivymi poradami,
nastava problém hlavné pro zaméstnance, ktefi se musi pfesouvat z porady z jedné zasedaci
mistnosti na poradu do jiné. Diisledkem je, Ze pracovnici dobihaji nebo se pfipojuji na
porady pozdé, musi se na n¢ ¢ekat. V navaznosti je pak pfetahovan stanoveny cas, jelikoz

nebylo probrano vse, co bylo potieba a vznikaji zpozdéni.

Dale bylo zjisténo, Ze fizeni porad neni napii¢ jednotlivymi Projektovymi manaZery
sjednocené. Kazdy manaZer si svoje schlizky vede jinak. Problém nastal v samotné néplni
schlizek. Pouze mala skupina projektovych manazerti méla predem stanovena body, které na
konkrétni schiizce planovala projit. Ostatni se dotazovali jednotlivych ¢lenii operativng,

v navaznosti na predchozi odpovéd’ nebo aZ po precteni poznamek z minulé schiizky. Z toho
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plynou velké prostoje, odmlky v prubéhu schiizky, nezodpovézené dilezité otazky,

nejasnost a chaos. Schiizka se pak stavala neefektivni.

V navaznosti na piedchozi skutecnost bylo zjisténo, ze vedeni poznamek a zapiskl z porad
projektovych manazert taktéz neni sjednoceno. Nektefi si poznamky vedli v papirové
podob¢, jini v raznych elektronickych podobach, a to bud formou prezentace,
elektronického zapisniku, jako napiiklad OneNote nebo Word. V krajnich ptipadech si
poznamky nevedli viibec. Dle jejich slov si v§e pamatovali. Na zdklad¢ poznatkd, je to pii
takovém objemu informaci, nemozné. Zde nastava problém v ptipade, kdyz je potieba
nékteré z projektovych manazeri zastoupit a jelikoz neexistuji nebo nejsou jasné vedené
informace z dosavadniho prubéhu projektdi, opét vznikd zpozdéni, jelikoz zastupujici si

potfebné informace musi nejprve odnekud dohledat.

Dal$im problémem v fizeni projektii a jejich reportingu je, Ze v podniku nebylo ani
stanoveno misto, kde by se vSechny poznamky evidovaly, byly snadno dostupné a
kontrolovatelné. V piipad€, ze uz nékteré z poznamek byly na uréitém sdileném disku,

neméli k nim zase vSichni ucastnici danych schiizek povolen pftistup.

Co se tyce reportingu z pozice projektového managera na nizsi urovné. Tenhle bod se hodné
vztahuje k predchozimu tématu, a to k vedeni zdznami a poznamek. Jelikoz v ptipad¢, ze
zapisky nejsou vedeny, je projektovy manazer neustale telefonicky dotazovan a opét vznikaji

prostoje a zpozdéni.

Na druhou stranu, v ptipad¢, Ze PM ma poznamky vedeny, se da fict, Ze situaci reportingu

na urovné nizsi, je v potadku, jelikoz probiha formou vedenych zapiskda.

Reporting na vyssi urovné, se v podniku, z pozice projektového manazera, repportuje

dvéma zpisoby. Bud’ podanim vysledkt pfimému nadfizenému, nebo v ramci celého useku.

Oddéleni projektovych manaZerti si vede vlastni evidenci zpoZdéni, procentniho plnéni
projektl a jejich jednotlivych fazi. Z pohledu naklada si eviduji ndklady jak na jednotlivé
zakazky, tak na celé projekty. Naptiklad kolik financi jiz bylo vynaloZeno a kolik % jesté
muze byt vyCerpano. Podnikovy management si, ale vede vlastni evidenci. Tudiz “PM* musi
pfepsat vlastni podobu dat, do podoby, které si vede vy$s$i management. To znamena, Ze

dochdazi k duplicitnimu nékdy i vice nasobnému prepisovanim dat.

Pii dotazovani jednotlivych projektovych manazérti na jejich vlastni nézor, se vesmés

vSichni shodli na tom samém a tvrdi, ze je to zdrzuje od ostatni prace.
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11.1 Snimkovani dne projektového manaZera

Dalsi kapitola mél za kol provést snimkovani dne projektového manazera. Cilem bylo

zjistit, zda nevznikaji ztratové Casy, které¢ by meély vliv na béh projektu.

Tabulka 9: 1). Snimkovani dne projektového manaZzera (vlastni zpracovani)

Délk
Zacatek | Konec e’ 2,1 Druh ¢innosti Pozn. — popis ¢innosti
trvani
7:00 7:20 15 min | Vyfizeni emailt Vyfizeni emaild z pfedchoziho prac. dne
7:20 7:30 10 min | Porada s kolegy
P i zaCatek ) t i
7:30 733 3 min Zdrent ozdnol ZaCVa ek z diivodu nedostaveni se
kolegti na Cas
7:33 8:33 60 min | Porada k projektu | Porada k blize nespecifikovanému projektu
8:30 8:37 7 min Zdrzeni Porada prodlouzena kvili zdrzeni na zac.
8:30 9:09 32 min | Porada k projektu
P racatck z di ;
9:00 9:09 9 min Zdeent ozdnol Zacvate z diivodu nedostaveni se
kolegii na cas
Pti tirebnych dok t, zapist
9:09 11:00 | 111 min | Vlastni prace tiprava porebnycti CORUTICNT, zapist ze
schiizek, revize stavu projektd v systému
11:00 11:30 | 30 min | Pauza na obéd
11:30 11:45 | 15min | Report vedoucimu
) Telefonovani T
11:45 11:52 | 7 min L , Dovysvétleni pozadavku z porady
s ¢lenem tymu
11:52 12:00 | 8 min Ptiprava Ptiprava na schtizku, vyfizeni email
Rovi oro okt hmicke
12:00 | 14:45 | 165 min | Porada ascku Revize stavil projektt, report technickému
fediteli, kontrola stavu naklada
Obcerstveni se +
14:45 15:00 | 15 min | pfiprava pied
schiizkou
15:00 15:30 | 30 min | Porada k projektu
Dodélani pra 1¢ho d iy
1530 | 16:30 | 60 min | Vlastni prace OCCIL prave z Celeno e, priprava fia
dalsi den, vyfizeni emailt

Nize, viz obrazek 72, je uveden graf s procentualnim zastoupenim ¢innosti projektového

manazera. V priabéhu prvniho dne 54 % stravil PM na schizkach k projektiim, 31 % casu

mohl vénovat vlastni praci. 5 % C€asu patfilo zpozdéni, coz se miize zdat jako zanedbatelné,
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ale ve skutecnosti se to promitlo t¢émét do 35 minut a v ramci nabytého programu PM je to
alarmujici. Tti procenta Casu stravil nad pfipravou na schiizky, reportu vedoucimu. Pouze

jedno se PM naskytl ¢as se v klidu obcerstvit.

Zastoupeni ¢innosti projektového manaZera (v %)

29% 3% 1% 4%

\)

3%.

3%
= Report vedoucimu = Vyrizeni emaild = Porada k projektu
Obcerstveni se = Priprava pred schizkou = Vlastni prace
® (ispora m Zpozdéni

Obrazek 72: Procentudlni zastoupeni c¢innosti projektového manazera SD 1 (vlastni
zpracovani)

Tabulka 10: 2). Snimkovani dne projektového manazera (vlastni zpracovani)

» Délka .. . — .
Zacatek | Konec trvani Druh ¢innosti Pozn. — popis Einnosti
ani

Ptiprava na

: 2 15 mi
7:00 7:20 5 min schiizky daného dne

Revize poznamek z minuly schiizek

7:20 7:30 10 min | Obcerstveni se

7:30 8:35 65 min | Porada k projektu Porada k blize nespecifikovanému projektu
8:30 8:35 5 min Zpozdéni Piekroceni planovaného Casu

8:35 9:00 25min | Porada k projektu Porada k blize nespecifikovanému projektu
9:00 9:04 4 min Zpozdéni Cekani na kolegy

9:00 9:30 30 min | Porada k projektu Porada k blize nespecifikovanému projektu
9:30 9:45 15 min | Porada k projektu Porada k blize nespecifikovanému projektu

Obcerstveni se +
9:45 10:00 | 15min | pfiprava pied
schuzkami
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10:00 10:30 | 30 min | Porada k projektu Porada k blize nespecifikovanému projektu
10:30 10:55 | 25 min | Porada k projektu Porada k blize nespecifikovanému projektu
10:55 11:00 | 5 min Uspora ¢asu Schiizka skoncila predc¢asné
11:00 11:30 | 30 min | Pauza na obéd
Rovi K lani ek
11:30 | 13:30 | 120 min | Vlastni prace evize stavu projektt, rozesiant pozname
ze schiizek, e-maily
13:30 14:00 | 30 min | Porada k projektu Porada k blize nespecifikovanému projektu
14:00 14:22 | 22 min | Kooperace s kolegy
14:22 14:30 | 8 min Obcerstveni
1430 | 1530 | 60min | Viastni préce Dod€lini prace z celcho dne, priprava na
dalsi den, vyfizeni emailt

m Kooperace s kolegy

Zastoupeni ¢innosti projektového manazera (v %)

1% 2%

&,

7%

Obcerstveni se

m Uspora ¢asu

2%

u Vyfizeni emailQ m Porada k projektu
= Pfiprava pfed schlzkou = Vlastni prace
m Zpozdéni

Obrazek 73: Procentudlni zastoupeni c¢innosti projektového manaZera SD 2 (vlastni

zpracovani)

V ramci druhého snimkovani dne PM, vyslo ze tentokrat stravil na schizkach 45 % casu, 35

% stravil vlastni praci, 7 % Casu se mohl obcerstvit, 5 % spolupracoval s kolegy. Viz

obrazek 73. Zpozdéni zpisobené nedbalosti nebo pozdnim piichodem bylo tentokrat 2 %,

navic jednou se PM podatilo probrat potfebné véci rychleji, nez byl stanoveny Cas, diky

tomu mél prostor na emailovou komunikaci.
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Tabulka 11: 3). Snimkovani dne projektového manazera (vlastni zpracovani

Délka ) ) - )
Zacatek | Konec Druh ¢innosti Pozn. — popis €innosti

trvani
6:30 8:00 30 min | Vyfizeni emaili Vyftizeni emaild + vlastni prace
8:00 8:30 30 min | Porada k projektu | Porada k blize nespecifikovanému projektu
8:40 11:30 | 170 min | SluZzebni cesta UZivatelské zkouSeni
11:30 12:00 | 30 min | Pauza na obéd
12:00 12:45 | 45 min | Porada k projektu | Porada k blize nespecifikovanému projektu
12:45 13:00 | 15min | Uspora asu Témata byla rychleji probrana
13:00 13:30 | 30 min | Porada k projektu | Porada k bliZze nespecifikovanému projektu

] Vyftizeni emaild, dodélani prace
13:30 15:00 | 90 min | Vlastni prace
z dopoledne, ptiprava na dalsi den

15:00 15:25 | 25 min | Porada k projektu | Porada k bliZze nespecifikovanému projektu

Zastoupeni ¢innosti projektového manazera (v %)

3% 0%

m Sluzebni cesta » Vyrizeni emaild » Porada k projektu
Obcerstveni se = Pfiprava pred schazkou = Vlastni prace
n Uspora ¢asu w Zpozdeéni

Obrazek 74: Procentudlni zastoupeni cinnosti projektového manazera SD 3 (vlastni
zpracovani)

Treti snimek dne se oproti pfedchozim celkem odlisil, a ti diky sluzebni cesté, ktera

projektovému manazerovi zabrala t¢émér 40 % pracovniho dne. Viz obrazek 74. Na druhém
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misté byly schiizky se 32 %. 20 % c¢asu vénoval vlastni praci a 7 % na e-maily a 3 % se

podafilo uspofit, kdy potebna problematika byla probrana rychleji.

Vyse jsou uvedeny tii snimky pracovniho dne projektového manaZera. Z kazdého dne pak

vyslo urcity pocet ¢innosti. Tyto ¢innosti jsou zastoupeny jak v tabulkach, tak v grafem.

Z grafu, ktery je nize uveden vypliva, ze PM primérné 50 % svého Casu travi na poradach.
Z celkového prehledu byla vynechdna sluzebni cesta, na kterou PM standartné nejezdi.
Z provedeného snimkovani, zde je nejspiSe potieba eliminace samotnych porad, nebo spise
ucasti PM, na nich. JelikoZ na vlastni praci ma pouze 33 %. Z pohledu planovani porad,
aktualni situace vold po upraveni, v mnoha ptipadech se stalo, ze PM musel ¢ekat na ¢lena
tymu ktery se nedostavil na ¢as a byl pro danou schiizku kli¢ovy. To jen potvrzuje
navrhované feSeni v bod¢ 13.5. co se ty€e ostatnich bodii jako jsou e-maily, obcerstveni nebo
ptipravy pred schlizkou, jejich procentudlni zastoupeni by se mohlo zvysit, v ndvaznosti na

vyse uvedené moznosti. Viz obrazek 75.

Zastoupeni ¢innosti projektového manazera (v %)

2%3% 2% 1% 4%

n

3%
m Kooperace s kolegy m Report vedoucimu m Vyfizeni emaill
= Porada k projektu Obcerstveni se = Pfiprava pred schiizkou
m Vlastni prace m Uspora » Zpozdeéni

Obrazek 75: Primérné zastoupeni ¢innosti projektového manaZzera (vlastni zpracovani)
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12 NAVRH SYSTEMU RiZENi PROJEKTU VE SPOLECNOSTI

Nize, na obrdzku 76, byl proveden névrh zlepSeni a upraveni aktualni metodiky. Zmény byly

navrhnuty pouze v ¢astech, kde byly zjiStény nedostatky a jsou pod vedenim projektovych

manazeru.

1
]
Finalni stawv od F P p——
0272024 Idecvyeh ndvrh
I

Obrazek 76: Upravena metodika vyvoje projektl (vlastni zpracovani)
Sedd vyznaéené buitky oznaduji aktudlni zptsob piechodu projektu mezi jednotlivymi

etapami.

Hnéda barva vyjadiuje jiz upraveny zpusob protékani projektd. Hlavni zména byla
provedena u ideového navrhu, funkéniho vzorku a prototypu. Kazda ze jmenovanych fazi se
rozd¢lila na dvé mensi. Z ¢asového hlediska se faze ideového navrhu i po rozdé€leni v délce
trvani nezmeénila. Faze funkéniho vzorku i prototypu svou dobu trvani oproti ptvodu
faze osvojeni vyroby se v kazdé etapé zkratila, jelikoz cast ptiprav se jiz realizovala

v ptedchozich etapéach.

12.1 Navrh zlepSeni systému Fizeni projekti ve spolecnosti

0 ¢C

e Ideovy navrh byl rozd€len na etapu “Generovani ideovych navrhia* a etapu “Finalni
ideovy navrh®. Cilem je nejprve pfijit s co nejvice moznymi feSenimi novych produkti
nebo inovacemi stavajicich, poté se z vygenerovanych moznosti vyberou ty nejlepsi.
V ramci vyvoje jiz schvalenych nédvrht, probéhla v “Ideovém navrhu trhu®, viz
obrazek 77, eliminace kroku validace vyroby, a to z divodi, které byly jiz vytknuty
v ptedchozi analyze. Dale “Ideovy navrh produktu‘ bylo navrhnuto, aby byl opét
rozdélen na dvé Casti (ideovy ndvrh produktu 1 a 2). V prvni casti (INP1) bude
povinnosti pfedkladat CAD modely v zakladnim stupni rozpracovanosti, prezentace

nového principu feSeni. Nasledné¢ komise hodnotiteld posuzuje, zda navrh odpovida
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zadani, zda ma potencidl pro vlastni vyvoj, ocekévané ptinosy a rizika a rozhoduje o

postupu do etapy INP2.

Ideovy navrh produktu 1,2
Y

MNavrhnuti fedeni

* produkiu
o Mavrnnuti fedeni
:llwedeni I

I Stanoveni Kigovych
did

o) MalniDaiD
miodail

}

DFMEA

!

Validace ENG, CVWVI, Froduktovy model
TG-CHC ideowého navrhu
Validace PMNG

pokracovani ve vyvoji

Zahdjeni - Idaovy
(— navrh 2

Obrazek 77: Upraveny ideovy navrh produktu 1,2 (vlastni zpracovani)

INP2 je v podstaté “rozsifenim®, oproti ptivodni metodice. Zde je povinnost dolozit 3D

tisky, diky tomu se bude moci délat technologi¢nost, kterd diive pouze na nacrtu designu

neméla vyznam.

Ideovy navrh technologie byl ponechan beze zmény, jelikoz diky predchozi tprave,
jsou dostupna potiebna data, diky nimz je mozné provést dané kroky.

Etapa Funkéni vzorek, viz obrazek 78, byla, jak jiz bylo diive uvedeno, rozdélena na

dve casti (FV1 a FV2). podstatou FV1 je prvotni ovéfeni spravnosti ideového navrhu.

To znamend, Ze pouzité technologie a materidly musi spliiovat pouze zakladni
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pozadavky, mize byt vyroben ndhradnimi technologiemi, v¢. 3D tiskli. Chemické
tepelné zpracovani (ChTZ) nebo povrchové upravy nemusi byt findlni nebo nemusi byt
feSeny vibec. Kritérium pro pfechod do FV2 je potvrzeni zZivotaschopnosti ideového
navrhu mechanismu, plnéd provozuschopnost neni podminkou, piipustné jsou zavady i

¢aste¢na nefunkce mechanismu.

Funkéni vzorek 2 vychazi z FV1. Cely postup etapy FV produktu, se opakuje a dochézi
k jeho dopracovani. Zde uz musi byt jasn¢ dolozeno, ze konstrukéni feSeni je
stoprocentn¢ funkcéni. Zavady jsou piipustné, napiiklad v podobé praskani dilti nebo

deformace materialu, nikoli nefunkce mechanismu.
V ptipad¢ ze FV2 nebude spliiovat zadana kritéria, cely cyklus se bude opakovat.

Dale byly odstranény nedostatky, na které bylo poukazano v analyze. Bod “Vizualizace
produktu® byl nakonec ponechan, jelikoz zde byly doplnény kritéria, které dily budou
prezentovany pomoci 3D tisku. Ukol “Vytvoieni seznamu dili pro pFedkalkulaci byl
odstranén, jelikoz jeho napln se shodovala s pfedchozim bodem “Vytvoreni seznamu
novych dili“. Ten byl navic spojen s bodem “Vytvoreni seznamu pozZadovanych
forem*, aby nedochézelo k zbyte¢né duplicitni praci konstruktéri a LEAN koordinatort.

Nominac¢ni dopis byl preformulovan na poptavku.

Funk¢ni vzorek technologie byl po domluvé s vedenim spole¢nosti ponechan a nebyly

provedeny zadné zmény.
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Funkéni vzorek produktu 1,2 - N

Dopracovani
konstrukéni
dokumentace

|

Revidovani DFMEA

|

Validovani feSeni -
vypoéty, simulace

|

Validovani feSeni -
patentova reserie

|

Vizualizace produkti

|

Vytvoieni seznamu
novych dilt, forem
pro predkalkulaci

|

Validovani
technologiénosti
konstrukce
vyrabénych dilli

Osloveni dodavateld
(plast, MIM,
ext dodavatelg)

nakupovanych dild

Predkalkulace

|

Revize konstrukénich
dild

|

Vyroba FV

|

Pripominky k
vyrobitelnosti FV

|

Program zkouSek

Y

Validace FV
(zkousky)

i

NE

I u B B B R B AU R I

“Vykresova l
—_dokumentace FV__

Pateniova resere

Vizualizace pro

o

Produ Kl_ov_if model

HO3
MNdkup

Work fiow
—__technologinosti

Validovani - — _—
technologitnost Work flow s l
konstrukce _

— gggavatelgm o

Revidovans vikiesova l
dokumentace FV__

Revidovana 3D
__ modely FV__

]

zkousek FV

Program

Protokol ze zkousek

Pokracovani ve vyvoji

Obrazek 78: Upraveny funkéni vzorek produktu 1,2 (vlastni zpracovani)
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e Etapa Prototypu, obrazek 79, konkrétné model trhu, by mohl vypadat nasledovné.:

Model trhu - etapa prototypu

Upfesnéni prodejd a

navrh ceny

formalizovany
dokument

Revize seling portu 4)‘ Check list - dle zadani

Obrazek 79: Etapa prototypu — model trhu (vlastni zpracovani)
Bylo odstranéno uzivatelské zkouseni, které v modelu trhu nedévalo smysl, jelikoz
jeho podstatou je odzkouseni produktt. Dale byly pireformulovany dokumenty, které

jsou vystupem z jednotlivych bodi.

Prototyp produktu, obrazek 80, byl opét rozd€len na dva za sebou navazujici cykly, kdy neni
mozné postoupit z prototypu 1 do prototypu 2, aniz by byly splnény piedem stanovené

podminky.

Prototyp 1 ma za cil vyrobit verzi produktu, kterd bude vyrobena pomoci pted-sériovymi
technologiemi, MIM technologiemi, plastovymi dily z prototypovych forem. V piipadech,

kdy to zatim neni moZzné, 3D tiskem. Bude vyrobeno 3 az 5 kust.

Nasledné bude vyrobek slouzit k provéteni vSech pracovnich funkei, provoznich vlastnosti
a bezpec€nostnich hledisek. Zavady jsou ptipustné a interni zkousky nemusi byt realizovany

v plném rozsahu. UZivatelské testovani probehne v plném rozsahu.

V ptipadé, Ze by P1 splioval stanovené poZadavky, nasleduje chybéjici milnik, konkrétné
POJ, na kterém komise hodnotitelii provede rozhodni o posunuti P1 do etapy P2. Pokud by
byl projekt nebo ukol vracen zpét do etapy Prototyp 1, nasledovalo by terminové a finan¢ni
pfeplanovani.

Prototyp 2. Vyroba musi byt realizovana v max. mife na sériovych, nebo typové shodnych
vyrobnich zafizenich, v¢etné findlniho pouZziti materidld a povrchovych uprav. Veskeré
MIM a plastové dily musi byt vyrobeny z forem (prototypovych), 3D tisk jiZ neni

akceptovatelny. Design zde jizZ musi byt findlni.

Testovani se provadi v obou ptipadech v plném rozsahu. Zavady jsou zde jiZ nepripustné.

Pocet vyrabénych kusti je shodny s prototypem 1.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

122

Model produktu - etapa prototypu

Zkousky P 44 Protokol ze zkoudek

Pocatek
Prototypu
produktu

UZivatelske zkous T
= 44 Protokol ze zkousek

Potatek
Prototypu
produktu

Potatek
Prototypu

produktu Pokracovani ve vivoiji

[ Usneseni POJ qu POJ 1

Prototyp 2

A

Obrazek 80: Etapa prototypu — prototyp produktu (vlastni zpracovani)
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Prototyp technologie. Obrazek 81. Zde byla v prvni fad€ odstranéna jiz zminovana
problematika v podobé neformalizovaného dokumentu. Déle byl za ukol “Vytvoreni
technologickych postupi“ vlozen kontrolni bod v podobé “Provozni FMEA analyzy“
(PFMEA). Ten by mé¢l zabezpecit, aby se piedesSlo moznym vznikim rizik v prabéhu

procesu.

Prototyp technologie

Viytvoreni planu o e } H16
vyrobnich kapacit F'llar_1 \.r?,robmch F.cap_aqt Planovani wyroby
v
Vytvoreni ]
technologickych Teu:hnolnglcke pnstupy
postupl
v
2 Analyza rlzlk
Analyza FFMEA 44 PEMEA ‘
v
el l‘»lC 4>| NC prngramy |
programu i

|

Pokracovani ve vyvoji
Obrazek 81: Etapa prototypu — prototyp technologie (vlastni zpracovani)
12.2 Navrh zpusobu eliminace mozZnych zpozdéni

e Externi spoluprace — EXT

Nejprve byl proveden navrh eliminace v oblasti dodavatelské spolehlivosti a kvality.
Jelikoz se v minulosti ¢asto prokazalo, Ze dodavatel slibil poZadovany termin, a nedodal.
A to jen z dlivodu, aby dostal zminénou zakazku. Aktualné neexistuje v podniku, Zadny
zavedeny systém kontroly. Bylo navrhnuto, aby byl vZdy pfed uzavienim smlouvy, byl
u dodavatele proveden procesni audit, jehoz cilem by bylo ovéfeni managementu
kvality, zda vyroba probihd na certifikovaném materialu, ma potiebné ISO normy,
standardizované méfici ptipravky a celkoveé vyroby schopnosti. Souc¢asti ndvrhu bylo,

aby se u dodavatele provadeli namatkové kontroly.

Déle bylo navrhnuto, aby byl s dodavatelem svolan workshop, na kterém by bylo

rozebrano, zda ma vSechno potiebné pro poZzadovanou vyrobu, at’ uz se jedna o zékladni
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véci jako je napiiklad potfebné vybaveni, persondl ¢i zazemi, az po vykresovou

dokumentaci nebo technologické postupy.

Déle by m¢l byt nastaven harmonogram, ktery bude odsouhlasen i dodavatelem, ve
kterém budou uvedeny milniky, pfi kterych bude povinnosti dodavatele, se vzdy
prokdzat urcitym stadiem vyroby, dosazenych vysledkli nebo konkrétnim vyrobkem.
Prvni milnik by mél byt nastaven v dostate¢ném piedstihu pted pozadovanym terminem,

aby byl prostor, v ptipad¢ neuspéchu, pro ptipadné iterace.
e Technicky usek

Zde bylo analyzovéano, Ze nejvétsi zpozdéni vznikaji v navaznosti na konstrukcni
problémy. Po konzultaci se spolec¢nosti, tomuto problému nejde uplné predejit. Spis se
musi vzdy s problémem po konstrukéni strance pocitat. Novy navrh na proces fizeni, jiz
pocita s tim, Ze se takové zpozdéni vyskytnou a budou pottebné provést dalsi iterace.

Hlavni cilem je, aby se tyhle problémy jiz nevyskytovali v zavedeni do vyroby.

V navaznosti na nedostatek lidskych kapacit, bylo navrhnuto asi jednoznacné feseni, a

to najmout dal$i konstruktéry.

Co se tyCe zpozdéni zplisobené lidskou chybou nebo nevénovanim pozornosti tkolu.
Zde vyustil navrh na vedeni seznamu tkold, naptiklad v podobé “Toe-Do* listu, diky
kterému bude pro konstruktéry snazsi kontrola plnéni tkoll a €innosti, které se boudou
vykonavat v nasledujicich dnech ¢i tydnech. Soucasti by mohli byt porady S$éf
konstruktéra se svymi podiizenymi. Napiiklad na tydenni bazi, v délce trvani 15-30

minut, kde by byla moznost projit si stav dosavadni prace, a zaroven provedeni kontroly.
U zpozZdéni zplisobené stietem termind, bylo navrhnu jen detailnéj$i planovani priorit.

U zpozdéni, zména/doplnéni zadani, nebylo mozné nic navrhnout, jelikoZ se vyskytlo

z diivodu, Ze zadani bylo zastaralé a muselo v navaznosti na konkurenci upravit.
e Vyrobni usek

Na useku vyroby, vyustil nedostatek strojnich kapacit jako nejcastéjsi pti¢ina zpozdéni.
V tomhle ohledu podnik jiZz zacal realizovat zlepSeni, a to ndkupem dal$ich stroju. Jesté
bych doporucil, aby se cCastéji provadéla pribézna kontrola, diky které by se mohlo
predejit poruchovosti nejzatézovanéjsich dila.

vV

bylo zafazeno vice oblasti, konkrétné: nevénovani pozornosti ukolu, jez se vyskytl 6krat.
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Stfet termind, ktery se vyskytl 4krat, nedostatek lidskych kapacit, ten se objevil 3krat a
lidska chyba, ktera zptsobila zpozdéni jednou. Tohle v§echno jsou oblasti, které byly
zpusobeny n¢jakou formou lidského faktoru. Zde by bylo namisté, provadét namatkové
kontroly plnéni ukoll, spole¢n¢ s pravidelnymi konzultacemi. To se tyka hlavné
nevénovanim pozornosti Ukolu a lidské chyby, jelikoz tyto zpozdéni zapfiCinili
z pfevazné vétSiny operatofi ve vyrob¢, konkrétné u rucnich operaci. U problému
nedostatku lidskych kapacit by bylo dobré, v ptipad€ nemocnosti, mit moznost pfesunout

zamestnance z jinych ¢asti vyroby, za predpokladu jejich nevyuziti.

12.3 Rizika + RIPRAN analyza

Diky vySe popsanému navrh bylo mozné snizit vyskyt urcitych rizik, v né€kterych ptipadech

je tplné eliminovat.

Eliminace pozdnich dodani od dodavatelli, eliminace neschopnosti vyrobit v dusledku
nevlastnéni potebné technologie, personalu nebo zazemi. Eliminace rizika zpozdéni v
dasledku posunu do dalsi etapy (faze), bez splnénych podminek. SniZeni rizika zpozdéni
lidské chyby a stfetu terminll. SniZeni moznosti vyskytu zpozdéni z nedostatku strojnich

nebo lidskych kapacit.
ANALYZA RIPRAN

e MP — mald pravdépodobnost, SP — stiedni pravdépodobnost, VP — vysoka
pravdépodobnost

e MD — maly dopad, SD — stfedni dopad, VD — vysoky dopad

Na zékladé vysledki RIPRAN analyzy bude potieba aby podnik v piipadé vysokého a
sttedniho rizika vytvofil urcity plan, jak bude postupovat v piipadé, kdy takové riziko
nastane nebo jaké postoupi kroky, aby se hrozbé vyhnul. Ur€ité by zde m¢la byt zahrnuta
urcita rezerva, kterd v ptipad¢ potieby pokryje €i Castetn¢ zmirni dopady zjisténych rizik.

Scénare s nizkym rizikem jsou akceptovatelné, a proto neni nutné planovat detailni opatieni.
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12.4 Harmonogram realizace

Zagatek projektu  Ukonceni projektu
01.07.2021 30.04.2022‘ 2021

2022
Cinnosti [Zaéétek realizace [Planované ukonceni | 1/7] 2/7] 3/7] 4/7[1/8[2/8[3/84/811/9[2/9]3/9[4/9T5/9]1/1012/10[3/10[4/10] /11 /1 3/ 14/t [y 2oz 3n2far2in i sn a1z 2 olan ]2 3a4/3 14 la]3/4l44]10/5
Vytvoreni konceptu | 01.07.2021 31.03.2022
Workshop 04.04.2022 04.04.2022
izace podklada | 05.04.2022 15.04.2022
i proces 18.04.2022 22042022
Zhodnoceni 25.04.2022 25.042022 [

Obrazek 82: Celkovy harmonogram realizace projektu Zlepseni VaV (vlastni zpracovani)

Zacatek projektu  Ukonceni projektu

01.07.2021 30.04.2022 2022
Cinnosti Zacdatek realizace |Planované ukonceni |1/1(2/1|3/1|4/1[1/2(2/2(3/214/2|1/3|2/3|3/3|4/3|1/4|2/4|3/4|4/4|1/5
Vytvoreni konceptu 01.07.2021 31.03.2022
Workshop 04.04.2022 04.04.2022
Sumarizace podkladi| 05.04.2022 15.04.2022
Schvalovaci proces 18.04.2022 22.04.2022
Zhodnoceni 25.04.2022 25.04.2022

Obrazek 83: Harmonogram letosniho roku realizace projektu ZlepSeni VaV (vlastni
zpracovani)

Vise, na obrazku 82 a 83, je uveden jednoduchy harmonogram ohledn¢ prib&hu projektové
¢asti. Devét mésicli se pracovalo na vytvofeni nového konceptu vyvoje. Nasledné probehl
workshop, kde méli moznost se zastupci jednotlivych oddé€leni vyjadfit k ndvrhu. Poté
probéhla sumarizace vSech poznatkl zapracovani pfipominek a byl cely koncept predlozen
na schvaleni. Na zavér probéhlo zhodnoceni jak vytvorené¢ho navrhu, tak pouceni se z chyb

a uskalich, které se v prub¢hu vyskytli.

12.5 Naklady na zavedeni zlepSeni

Cely proces navrh zlepSeni projektového fizeni se v podniku realizoval po dobu deviti
mésici. Nejprve se pravidelné schazel tym péti lidi, ureny k vytvofeni samotné
koncepce. Tento tym se schazel 3krat tydné na 1 hodinu, v celkovém rozsahu 540 hodin.
Poté byl realizovan workshop, kterého se zii€astnilo celkem 18 osob. Samotny workshop
trval 2 hodiny. V posledni fad¢ probehl proces schvalovani u Sesti schvalovateli. Kazdy
schvalovatel si potfeboval zminény navrh detailné projit, coz zabralo zhruba 2 hodiny
¢asu kazdého z nich. Primérnad mzda na technickém useku byla vy¢islena na 500 K¢/h.
V navaznosti na novy proces, se vedeni spole¢nosti i pro novy software fizeni projektu.
Bylo vybrano cloudové feSeni, kde samotné nastaveni bylo vycisleno na 300 000 K¢ a
pofizeni licenci pro 100 uzivateldi, kde cena jedné licence vysla na 3 266 K¢ na rok.
Celkova castka, vynaloZend na zavedeni nového procesu fizeni projektd vysla na

926 600 K¢. Viz vypocet nize.
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e Vypocet:
Vytvoteni konceptu:

((5 lidi * 3 schlizky tydné = 1h) 4 tydny) = 9 mésici = 540h

Workshop: 18 lidi * 2h = 36h
Schvalovaci proces: 6 lidi* 2h = 12h
Celkem: 588h

Primérna mzda na technickém tseku: 500 K¢/h

Celkové naklady na vytvoreni a schvaleni: 588h * 500K¢ = 294 000 K¢

Néklady na potizeni nového softwaru: 300 000 K¢é
Néklady na poftizeni licenci pro 100 uzivatel: 326 600 K¢

Predpokladané celkové naklady na zavedeni: 920 600 K¢

12.6 Navrh systému planovani a Fizeni porad

V navaznosti na zjisténa uskali provedené analyzy, byla v prvni fad¢ nastavena pravidla,

ktera musi byt vSemi dodrzovéna:

1)
2)
3)

4)

5)

6)
7)

8)

9)

Téma schliizky musi byt jasné z predmétu, v pozvance uvést agenda a cil.
Peclivé volit pozvané osoby.
Vzdy odpovidat na zadost o schiizku (odesilat organizatorovi odpovéd’).

Pokud neni mozné se na poradu dostavit, je nezbytné vCas organizatorovi zaslat

omluvu a nominovat zastupce.

Pokud je vyZadovano rozhodnuti, podklady musi byt zaslany nejpozdéji 2 pracovni

dny pfedem.

Na porady se dostavit pfipraven a v dostate¢ném ptedstihu.

Nevyfizovat nic, co nesouvisi s projednavanymi tématy. Odlozit mobil i laptop.
Ptislusni vedouci zaméstnanci rozhodnou, zda z porady vznikne zapis, pokud ano,
organizator nebo povéiena osoba jej zpracuje a rozesle nasledujici pracovni den.

K tkolim je vzdy pfifazen pozadovany termin splnéni a jen jedna zodpovédna osoba,

pokud je potfeba posunout termin, prvotni informace ziistane zachovana.
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Dale, byl proveden navrh na nastaveni planovani porad, a to nasledovné:

T:00

200 Iﬁmsduhlaﬁmm

00

10:00

12:00

13:00

14:00

15:00

16:00

Porady, které trvaji pouze 15 minut, ziistanou beze zmény

Porady trvajici 30 minut, se zkrati na 25 minut.

Hodinu trvajici porady, se pfeplanuji na 50 minut.

90minutové porady se zkrati o minut 15.

V ptipadg, Ze porady trvaji 2 a vice hodin, budou po kazdych 50 minutach pferuSeny,

a bude nafizena 5-10 minut prestavka.

PRED

Hmﬁmtzmﬂ

|Sdu'|!lzf.3-!:'iﬂ—llm

Schiizka £. 4 - Nezavazna

AWV

¥ schiizka €5 13:00 - 13:45

AR

Schizka €. 7 - Nezavazna

PO
700
Piiprava na dany den - 7:30-8:00 %
800 Iﬁnisdl'nlalhe—m
% Schiizka &. 2 - 8:30-9:20
200 4

10:00

Isaﬁ:iaf.s—mlms

11:00

12:00

13:00 W Schiizka €4 13:00 - 13:15

14:00

15:00

16:00

Obrazek 84: Srovnani a mozna podoba kalendéie a systému porad

Vyse na obrazku 84, je uvedeno srovnani stavajiciho systému planovani porad a mozné

budouci podoby. Jako prvni bylo pouzito barevné odliseni jednotlivych typi schlizek a planii

v kalendafi. Cervenou barvou jsou vyznaCena Casy, kdy bude PM “Mimo kancelai.

V tomhle piipads to je prestavka na ob&d. Zluta barva byla vybrana pro oznadeni piipravu

na aktualni den, aby si PM mohl projit co dany den bude délat, védél, kde ma potiebné

podklady k danym schiizkam a co bude jejich naplni.

Cervené oznaena schiizky, je Cas, ktery si PM vyhradil pro vlastni praci, je €isté na ném

kdy si vybere Cas, ktery bude vénovat na plnéni svych povinnosti a kdy bude na schiizkach.
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Vétsinou sdm PM pozn4, kdy je nejproduktivnéjsi. V ten Cas by si poté mél dat do kalendare

“blok* a tim si vyhradit potfebny cas.

V piipadé, ze nékdo potiebuje mit PM na vlastni schiizce, je na domluvé, zda je mozné
schlizku naplanovat tak aby vyhovovala obéma nebo je mozné vytesit pozadavek bez toho,

aby PM byl na schizce.

Schuzky které, byly v kalendari oznacené “Srafované®, znamenaji, ze PM zde neni v dulezité
roli. Z tohoto divodu mize danou schizku odmitnout nebo delegovat na n¢kterého Clena

tymu, ktery ho muize zastoupit a nasledn¢ ho pouze informovat o dlezitych bodech schiizky.

Co se tyCe zplsobu fizeni schlizek. Zde je potieba vice apelovat vedoucim projektovych
manazerQ na to, aby si kazdy manazer vedl potiebné zapisky a seznam tkoll. Na zaklade
zapiskil a poznamek se vyvaruje zbyte¢nym telefonatiim, které by ho jenom zdrzovali. Diky
“To—Do* listu bude pro n& snazsi kontrola plnéni ukolli a ¢innosti, které se boudou

vykonavat v nésledujicich dnech ¢i tydnech, a jejich ptipadna urgence.

12.7 Navrh zpusobu reportingu z pozice projektového manaZera na

ostatni urovné
Néavrh zpiisobu repportingu byl rozdélen na dvé ¢asti, a to na nizsi a vyssi irovné.
1. NiZz8i urovné:

Zpusob repportingu z pozice projektového manazera na niz$i irovné, by m¢l probihat
pomoci jiz zminovanych poznamek a zéapiskii. Zde by bylo nejspi§ potfeba aby probihala
vétsi motivace od vedouciho, smérem k jednotlivym projektovym manaZerim. V tomhle
ohledu bych navrhoval, aby si vedouci PM s kazdym projekt’akem samostatné, naplanovat
jednou tydné schizku, v rozmezi 15 aZ 25 minut. Zde by byla moZnost na ptipadnou
pochvalu ¢i povzbuzeni nebo motivaci do dalSiho tydne. Shrnuti si uplynulého tydne, probrat
dosavadni tspéchy a neuspéchy v b&hu projektl, ptipadn€ naplanovat napravu véci, které se

nedafily.
Déle je potieba standardizovat misto, kde se budou vSechny zapisy ze schiizek evidovat.

Dle zjisténi by byl nejsnazsi zptisob, vyhradit slozku na sdileném disku, naptiklad s ndzvem
“PROJEKTY", kde by mél kazdy projektovy manaZzer svoji podslozku pro své projekty.

Nésledné by zde byl ztizen ptistup pouze ¢lentim, ktefi na danych projektech pracuji. Odkaz
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na dany projekt by byl navazbovan do pozvanky na schiizku k danému projektu, ktery se po
ptijeti propise do kalendare, kde je neustale viditelny.

2. VysSi urovné:

2.1. Pfimy nadfizeny:

Navrhoval bych aby reporting pfimému nadiizenému probihal na tydenni bazi. A to Ustni
formou napftiklad v podobé pohovoru, v délce trvani 15 minut. V pfipadné, ze se vyskytly
n¢jaké problémy, mohl by mit “PM* pfichystany podklady, naptiklad prezentaci Ci
papirovou dokumentaci. Tyhle zdroje informaci by mohly dale slouzit jako evidence,

A4 r

ptipadné jako podklady pro eskalaci na vys$si mista.
2.2. Cely usek:

Jak jiz bylo popséano vyse, dochazi k duplicitnimu pfepisovani dat. Z takového pohledu by
vibec nebylo $patné provazat vnitropodnikové systémy a evidenci projektovych manazeri
s Microsoft Power BI. Viz obrazek 85. Coz je néstroj pro snadnou vizualizaci dat, statistik
nebo ptehledii. Zde by si vedeni spole¢nosti mohlo vybrat piehled, ktery by aktudlné

pottebovali, jelikoZ jsou okamzité aktualizovany, pfi vloZeni novych dat.

et projektu | Cerpdno Zbyva k Cerpanf
~

Vyvojovy kol - Cerpano a Zbyva k erpani

05-780-PV 706 000,00 562 241,78 143 758,22
05-818-PV 1505 625,00 2509322 767 378,78 27.2 mil. (47.77%)
05-777-PV 250000000 2122 487,09 1670 517,91
05-769-PV 3435 250,00 0,00 4035 250,00
05-699-PV 1417200000 928880991 4447 812,09 @ Cerpéno
05-773-PV 3674166500 1774183071 16 133 169,29 @ Zbyvé k terpani
Aktualni zakazka nanéni limit na zakazku Cerpano Zbyva k ¢erpani
= ad 29,74 mil. (52,23%)
= 99- I 41 | 5155750,00 900 156,07 425559393
= 99-—30| 11 625 000,00 1087 094,13 10 537 905,87 Finanénf limity na zakézky
= 99 31 | 1500 000,00 1118 384,36 381 615,64
= 99 -21 | 3 435 250,00 0,00 3435 250,00 1e0mi
= oo -2 | 292 472,00 000 29247200 _ ™
3 1.6 mil
< . E
Cerpano a Zbyvajici cerpani na aktualni zakazku T 10 mi. Vyvojovy dkol
; ®05-699-PV
3,11 mil. (14,11%) ; 3 mil ®05-769-PV
z .2 mil. ©05-773-PV
mil.
) £ 34 mil 05-777-PV
@ Cerpano i ©05-878-
1,5 mil. 4mil 05-818-PV
®7byvé k terpan I I 0.8 mil. 04mi. 03 mi,
1 1

18,9 mil. (85,89%)

Zakazka

Obrézek 85: Mozné podoba vizualizace v PowerBI (vlastni zpracovani)
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13 ZLEPSENI Z POHLEDU CASU A ZISKU NA PROJEKT

Nasledujici podkapitola ma za cil predstavit budouci podobu vyvoje projekti s jejich
zobrazenim v ziscich spoleCnosti pifed Uroky a zdanénim. Simulace byla provedena na
aktualné vyvijeném produktu fady “A“, pfi¢emz piedpoklddané zisky byly prepocteny

uritym koeficientem. Viz obrazek 86.

Aktualni situace

Dokonéeny produkt

Produkt 2021 2022 2023 2024 2025 2026
nA" (EBIT) 0 0 59388 421 60 124 421 60 863 846

5404 800

|
Odhad podle business plinu

Obrazek 86: Aktualni plan dokonceni + odhad prodeju (interni data spolecnosti, vlastni zpracovani)

Vyse bylo uvedena piestava prodeji podle aktudlniho business planu, spole¢né s aktualné

planovanym dokoncenim vyvoje.

Obrazek 87, uvadi zrychleni vyvoje, konkrétné o 25 %.

Zrychleni
sryeient Dokonéeny produkt
implementace
025%
~—eaiij—
Produkt 2021 2022 2023 2024 2025 2026
"A" (EBIT) 0 0 5404 800 59 388 421 60124421 60 863 846

Obrazek 87: Zrychleny plan dokonceni o 25 % (interni data spole¢nosti, vlastni zpracovani)

—
Zrychleni Ditvej |
implementace vstup na |
025% trth i
Produkt 2021 202 E 2023 2024 2025 2026
At (EBT) 0 0 5 404 300 59 388 421 60 124 421 60 863 346
+1 601 200 +14 847 105 +15031 105 +15 215 961 +.
';;;};e;y ’ 1601200 19650 705 59572471 60 309 277 61485305
Obréazek 88: Vyvoj EBIT pfi diivéjsim vstupu na trh (interni data spolecnosti, vlastni
zpracovani)

vvvvvv

trh. Pfedpoklada se, Ze kdyz by byl vyvoj ukoncen diive diky implementaci nového procesu,
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prodeje, planované az na rok 2023, by se z jiz zminovanych 25 %, realizovali v roce 2022 a

tim by spole¢nost realizovala zisk.

Dalsi faktor, ktery zde byl zohlednén, je tzv. kanibalizace. Ta ma za nasledek, ze diky
zrychleni vyvoje, produkt, ktery by za normalnich podminek ztistal jesté urcitou dobu na
trhu, bude nahrazen pravé produktem, jehoz vyvoj byl uspisen. Koeficient ztraty prodejii

zastaralého produktu byl produktovymi manazery vyc¢islen na 20 %.

Rok 7 2 3 1 5

Zrychieni 0.0% 0.0% 11.0% 21.0% 25.0%
Kanibalizacni 2021 2022 2023 2024 2025
keoficient

0 6404300 59388421 60124421
0 12937526 59469381 60279700
0 6532726 80 960 155 279
57280000 58809450 59197670 59573956
57280000 58809450 59197670 59573956
0 0 0

0
40939992 50136350 92238 364
3951994 4181364 -153 067

Plvodni plan

1 0,00% Zrychleni
Kanibalizaéni benefit
Plvodni plan

') 20,00% Zrychleni
Kanibalizagni benefit

Plvodni plan
3 20,00% Zrychleni
Kanibalizaéni benefit

2 o0 o 0 o o 0 o0 90 000 O g

0
0
0
0
Plvodni plan 0 0 0
4 20,00% Zrychleni 0 0 11706153 63447773
Kanibalizaéni benefit 0 0 9 364 922 6163 351
Plvodni plan 0 0 0 ]
5 20,00% Zrychleni 0 0 0 112272585
Kanibalizaéni benefit 0 0 0 8 981 804] Celkem za 5 let
Celkovy benefit ze zrychleni: 0 10484720 13627746 15147 368] 39259833

Obrazek 89: Kalkulace EBIT v zavislosti na zrychleni (vlastni zpracovani)
Vyse, na obrazku 89, je uvedeno, jak by mohly vypadat prodeje po zrychleni procesu 1

zapocteni kanibaliza¢niho koeficientu.

Produkt ¢islo 1, by pfi aktudlni planu vyvoje a jeho zrychleni, které je planovano na 11 %,
by se na trh mohl dostat t¢émét o jeden a pul mésice diive. Coz by ve vysledku znamenalo
zvyseni zisku z produktu 1 o téméi sedm miliont. Zde byl kanibaliza¢ni koeficient nastaven
na 0 %, jelikoZ se jedna o zcela novy typ produktu. V nésledujicich letech se od planovaného
prodeje nejprve odecte ¢astka jiz zapoctend v predchozim roce a poté pficte stejny procentni

podil ze ziskl planovanych na nasledujicim roce.

Produkt ¢islo 2, bylo planovano dokoncit v roce 2022. V tom roce ale nedoslo ke zrychleni

procesu vyvoje, tudiz nedoslo k uspiSeni prodeju.

U produktd 3, 4 a 5 byl plan vyvoje stanoven tak, Ze v kazdém roce bude vyvinut jeden.

S tim, ze kazdy nésledujici rok se zrychli vyvoj, az na pozadovanych 25 %.
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ZAVER
Hlavnim cilem diplomové prace bylo navrhnout zlepseni systému fizeni projektii. Z pohledu

autora bylo toho cile dosazeno, ale az samotna implementace v podniku ukaze, do jaké miry.

Teoretické Casti prace vytvoftili potiebnou zédkladnu informaci a poznatkll, pro samotnou

realizaci Casti jak analytické, tak projektové.

V analytické ¢asti byla nejprve piedstavena spolecnost, poté byly za pomoci analyz, u¢inény
kroky ke zjisténi aktudlniho stavu v podniku konkrétné byly provedeny analyzy aktualniho
zpusobu fizeni projektl, na tu navazovala analyza pfi€in vzniku zpozdéni a analyza
aktudlniho zplsobu fizeni a planovani porad a reportingu z pozice projektového managera

na ostatni trovné. Spole¢nost poskytla data za obdobi 2017 az 2021.

Jelikoz si jeji vedeni neptalo, aby byla spolecnost identifikovana, informace jsou pouze
¢aste¢né a strohé. Nasledovala prvotni analyza, analyza aktualniho zpisobu fizeni projekti.
Zde bylo nejprve zjisténo, jak v podniku ¢leni projekt. Nasledné byly do nejvétsich detailii

popsény a analyzovany aktudlni kroky a ¢innosti z pribéhu plnéni.

Druhou provedenou analyzou byla analyza pti¢in vzniku zpozdéni. Ta se skladala ze tii
dil¢ich analyz. Nejprve, ale byly charakterizovany jednotlivé produktové tady, do kterych
vedeni podniku, fadi své produkty. Nasledné za pomoci historickych dat, které poskytla
spolecnost, se provedly dil¢i analyzy. A to Casového plnéni po letech, po jednotlivych

produktovych fadach a po jednotlivych etapach projektu.

Ze zjisténych dat, bylo mozné roz€lenit zpozdéni jednotlivych produktovych fad, podle
zavaznosti na zpozdéni projektd, zpisobené jednotlivymi useky. Celkem se mohlo

vyskytnout az sedm typil zdvaznosti.

Stejny postup byl aplikovan 1 pfi zjiSténich ohledné zpozdéni napii¢ jednotlivymi useky
spolecnosti 1 zpozdéni napfi¢ celou spolecnosti.

Tteti a zaroven posledni analyzovana ¢ast byla ¢ast zptisobu fizeni a planovani porad a

reportingu z pozice projektového managera na ostatni urovné. Zde byla opét aplikovana

analyza a sty¢nym bodem bylo i provedeni snimkovéani dne projektového manaZera.

Z informaci, které vyplynuly napovrch diky analyzdm a snimkovani, mohla byt navrhnuta

doporuceni a riizné navrhy na zlepSeni viz projektova ¢ast.

Projektova cast byla sloZena z jednotlivych navrhi, které vzesli z informaci z analytické

¢asti. Bylo navrhnuto upravené projektové fizeni, dale bylo navrhnuto, jakym zptsobem by
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bylo mozné eliminovat mozna zpozdéni i rizika s tim spjata. Byla i provedena kalkulace
nakladl na jakou ¢astku se podnik dostane v ptipadé kompletni realizace navrhii. Z oblasti
planovani a fizeni porad byla taky navrhnuta urcita pravidla a doporuceni, ke zlepseni jak
samotnych porad, tak jejich planovani.

Posledni navrhy na zlepsSeni byly provedeny v oblasti reportingu z pozice projektového

manazera na ostatni urovné. Bylo taky graficky zndzornéno pomoci systému Power BL.

Posledni ¢asti bylo vytvoftit urcitou predikci, jak by se navrhovana zlepSeni mohla projevit,
po zapracovani, na ziscich spolecnosti. Je zde 1 kalkulovano s moznym zrychlenim vyvoje o

25 %. Ale to pouze za predpokladu, ze by se podniku podatila eliminovat aktualni zpozdéni.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
AC  Primérné néklady

CON Controlling

CVVI Centrum vyzkumu, vyvoje a inovaci
EV  Ziskané hodnoty

FMEA Analyza moznosti vzniku vad a jejich nasledki.
HS  Hospodarské stiedisko

ChTZ Chemické tepelné zpracovani

KMS Kontrolni mérové stiedisko

KO  Pracovnik Konstrukce
KoDokKonstrukéni dokumentace

NAK Nakup

ND  Néhradni dil

NO  Napravné opatieni

oJ Oponentni jednani

OR  Oponentni rada

OR  Obchodni feditel

OV  Osvojeni vyroby

OvS  Ovéfovaci série

PING Primyslové inzenyrstvi

PM  Projektovy manazer

PMNGProdukt manazer

POJ  Prtbézné oponentni jednani

PR Provozni feditel

PTD Podpora technické divize

PTL Vedouci projektového teamu (Project Team Leader)
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PU

SMS
SV
TgP
THN
TP
TP
TPP
TR
TZ
VaV
VR
vU
Zdv
Z0J
ZTP

VA

Povrchova uprava

Planované vydaje

Reditel kvality

Reditel produktové fady
Soutadnicovy méfici stroj
Sériova vyroba

Technologicky postup
Technicko-hospodatské normy
Technické podminky
Technické podminky
Technické pfejimaci podminky
Technicky feditel

Tepelné zpracovani

Vyzkum a vyvoj

Vyrobni feditel

Vyrobni tsek

Zavedeni do vyroby
Zavérecné oponentni jednani
Zakladni technické podminky

Zavedeni do vyroby
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