CESKE VYSOKE UCENI TECHNICKE V PRAZE
FAKULTA STROJNI
USTAV RIZENI A EKONOMIKY PODNIKU

BAKALARSKA PRACE

POSOUZEN{ PROCESU RiZEN{ PROJEKTU VE SPOLECNOSTI
DUVE CR S.R.O.
ASSESSMENT OF THE PROJECT MANAGEMENT PROCESS IN THE
DUVE CR S.R.O.

AUTOR: Zden&k Weisheitel
STUDIINI PROGRAM: Teoreticky zaklad strojniho inzenyrstvi
VEDOUCI PRACE: Ing. Petr Zemlicka

PRAHA 2022



cvut ZADANI BAKALARSKE PRACE

Eriu wysoui
GLENE TRCHMICER
W PRAZE

I. OSOBNI A STUDIJNi UDAJE

—

L

Prijmeni: Weisheitel Jméno: Zdenék Osobni gislo: 491515
Fakultalistav:  Fakulta strojni

Zadavajlicl katedra/istav: Ustav Fizeni a ekonomiky podniku

Studijni program: Teoreticky zaklad strojniho inZe nyrstvi

Studijni obor; bez oboru

UDAJE K BAKALARSKE PRACI

-

Mazev bakalafske prace:
Posouzeni procesu fizeni projekt ve spoleénosti DUVE CRs.ro.

Mazew bakalafské prace anglicky:
Assessment of the project management process in the DUVE CR s.ro.

Pokyny pro vypracovani:

1. Uvod: zdivodnén| zaddni, olle prace,

2. Teoreticka £ast: zpasoby flzeni projekti.

3, Analyticka ast:

- pledstaveni spolednosti,

- popis aktudlni ho stavu Fizenl projektl ve spolednosti.
4. Navrhowa fast:

- posouzen| stavu fizeni projektd,

- navrhy na zlepseni,

5, Zavér: zhodnoceni dosatenych vysledki prace.

Seznam doporudené literatury:

[1] DOLEZAL, Jan. Projektovy management: komplexn&, praklicky a podie swétovych standardd, Praha: GradaPublishing,
2016, Expert (Grada). ISBN 9788024756202,

[2] Modern( planovani kvality produktu (APQP) a pldn kontroly a Fizenl: referenéni pfirutka. 2. vyd. PTeloil lvana
PETRASQOVA, Praha; Ceska spolednost pro jakost, 2000, ISBN 978-80-02-02142-1,

Jméno a pracoviste vedouci(ho) bakalafské prace:
Ing. Petr Zemlicka ustav fizeni a ekonomiky podniku FS
Jméno a pracovidté druhé(ho) vedouci{ho) nebo konzultanta(ky) bakalarské prace:

Datum zadani bakalafske prace: 30.03.2022 Termin odevzdani bakalafske prace: 22.07.2022
Platnost zadani bakalafské prace: 29.09.2023

Ing. Petr Zemiicka Ing. Mirostav Zilka, Ph.D. prof. Ing. Michael Valasek, Dr3c.
podpis vedouchihap prics proed pis wenkauch o ) dsta vl ed vy padpe délanadky)

Ill. PREVZETI ZADANI

-~

Studs il bere na vadaml, 2e 8 povinen vypracovat bakaldfskou prad samo staing, bez cizl pomaoci, 5 vyjimkou poskytnutyeh konzultacl,
Seznam poudilé Bemakiny, imch pramend @ jmen konzuitanil jo theba uvést v bakatdfskeé praci,

Datum pfevzetl zadani Podpis studenta

CVUT-CZ-ZBP-2015,1

& CVUT v Praze, Design: CVUT v Praze, VIC



Prohlaseni

Prohlasuji, ze jsem tuto praci vypracoval samostatn¢ a to vyhradné s pouzitim pramentl

a literatury, uvedenych v seznamu citovanych zdroja.

V Praze dne: ....oouoeeeee e



Anotace

Predmétem bakalarské prace je poskytnuti externiho pohledu do projektového
fizeni spoleénosti DUVE CR s.r.o. Prvni polovina prace obsahuje teoretické informace
o zpusobech fizeni projektid. V druhé poloviné je objektivné popsan stav fizeni projektt
ve zminéné spolecnosti na zédkladé dokumentace a konzultaci. Konec bakaléaiské prace

sestava z posouzeni tohoto stavu, doplnéného o mozné navrhy na zlepSeni.
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Annotation

The subject of the bachelor thesis is to provide an external view into the project
management of DUVE CR s.r.o. The first half of the thesis contains theoretical
information about project management methods. The second half objectively describes
the state of project management in the company on the basis of documentation
and consultations. The end of the bachelor thesis consists of an assessment of this

situation, supplemented by possible suggestions for improvement.
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1. Uvod

Aby spolecnosti v dnesni dobé udrzely krok s rychle se ménicimi pozadavky
na trhu, musi se neustale adaptovat na aktuélni trendy. To znamené neustale provadét
jisté zmény, vytvaret nové véci, které jesté nikdo predtim ned€lal. At uz se jedna
o vyvoj produktu, vyrobniho procesu, vyrobu zbrusu novych produktii, rozvoj zavodi
nebo nabidku novych sluzeb. Vécnym provedenim téchto zmén, inovaci se zabyva

projektovy management.

Pro toto téma jsem se rozhodl prvotné kvili rozsifeni svych vlastnich obzort.
Témét vSude totiz slychavam o projektech a doposud jsem piesné nevédeél, co vSechno
takové projekty obnasi. Navic mi psani prace na toto téma zprostiedkovalo moznost
nahlédnout do chodu dalsi spoleénosti, DUVE CR s.r.o., ve které jsem doposud nijak

nepuisobil.

Zadani bakalarské prace jsem sestavoval na zdklad¢ ideje pojmout tuto praci
jakozto podklad pro praci diplomovou, kterda by se mohla podrobnéji zabyvat
zminénymi navrhy na zlepSeni. Ohledn¢ samotného nazvu, stoji v ném, Ze se prace
zabyva fizenim projektl,, avSak v popisu aktudlniho stavu fizeni projektl se veénuji
pouze fizeni jediného projektu. Je tomu tak proto, Ze fizeni jednoho projektu
je ve spoleénosti DUVE CR velmi podobné fizeni projektu druhého, vzhledem
k pomérné uzkému vyrobnimu zaméteni. V kazdém projektu se postupuje podle stejné
metodiky, vytvareji se dokumenty podle stejné Sablony. Proto jsem si dovolil vztahnout
tuto praci na fizeni projektl, nikoliv jen vybraného projektu.

Ma bakalaiskd prace je nepiimo rozdélena do tii &asti. Cést prvni je &istd
teoreticka. Rozd€luji vni fizeni projektu dle jeho zivotniho cyklu na fazi
predprojektovou, projektovou a poprojektovou. Nejvetsi prostor vénuji v praci prvnim
dvéma fazim, ve kterych definuji pojmy jako zainteresované strany, s planovanim
souvisejici fizeni zmén, Casu, kvality, lidi, rizik apod. Poprojektové fazi zde neni
vénovana pozornost, protoze se jednd spiSe o firemni zaleZzitosti, nikoliv o fizeni

projektu jako takového.

Cast druhd je oproti prvni &isté prakticka. Po predstaveni spolegnosti
DUVE CR sro. je vtéto &asti popsin aktualni stav fizeni projektd, podlozeny

odpovidajici dokumentaci ve formé ptiloh.



Posledni cast, navrhova, se zabyva cili této prace. Na zdkladé mého externiho
pohledu je v ni posouzen aktudlni stav fizeni projekti doplnény navrhy na zlepSeni.
Pozornost v ni je zamétfena zejména na planovani Casu, fizeni zmén a netransparentnost
dokumentu evidujiciho ndkup a prodej nastrojii do projektu. Pravé tyto odvétvi

jsem totiz vyhodnotil jako odvétvi s nejvétsim potencidlem rozvoje.

2. Systéem PPP

Tato kapitola nepojednava ptimo o fizeni projektu samotného, avsak je potfebné
a zadouci, aby si kazdy dokazal ptedstavit, co takovy projekt je, piipadné¢ kam ho
zafadit. V mnoha aplikacich se totiz slovo ,,projekt pouziva, feknéme, v ponékud
mylném kontextu. Piikladem miiZze byt projektant ve stavitelstvi. V tomto konkrétnim
piipadé ma vyznam spiSe ndvrhu. S projektem, jak je bran v této praci, nema nic

spole¢ného.

Velmi zjednodusené¢ by se dalo fici, Ze projekt je samotnd zmeéna
ze stavu A do stavu B, tykajici se bud’ n¢jakého specifického, pfedem definovaného
produktu nebo sluzby. Avsak identifikovat, zda se jedna opravdu o zmeénu (akci)

projektového charakteru neni jednoduché. Proto existuji tzv. projektova kritéria:

e Jedinecnost — akce nelze provézt na zakladé zadné ptedchozi, je specifickd,
neopakovatelna.

e Vymezenost — je dan néjaky termin, do kdy musi byt zadani splnéno, zdroje,
rozpocet, ...

e Potieba realizace tymem — napfiCc obory, specializacemi. Nesta¢i jeden
pracovnik.

e Komplexnost a slozZitost.

e Nadprimérmé riziko — napft. je mozné, Ze nebudou stacit vymezené zdroje, Cas,

protoze se dana véc nikdy nerealizovala.

Samotny PPP systém zahrnuje projekty, programy a portfolia. Odtud zkratka
»PPP“. Co se tyce portfolia, je to soubor projekti a programi, které spolu napliove
nemusi nijak souviset. Jediné, co je piipadné spojuje, je firma, ve které probihaji,
n¢jaka oblast (Gtvar). Zaroven ale maji sdilené zdroje. V praxi, pokud ma firma malo
projektl, neni pro ni nezbytné nutné portfolio zakladat. Pokud uz jich ma vice, zacinaji

mezi sebou soupefit pravé o diive zminéné o zdroje jak penézni, tak lidské, materidlové
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apod. Je tedy tieba zalit je néjak vzdjemné koordinovat, jinymi slovy sestavit a fidit
projektové portfolio za ti€elem dosazeni strategického cile. Diky tomuto portfoliu firma
ziskd uceleny piehled nad vSemi projekty. Na zaklad¢ tohoto piehledu dale kromé
koordinace posuzuje, porovnava jednotlivé projekty a zaméfuje se na né tak, aby mohla
pridélit zdroje tam, kde budou pro firmu samotnou nejptinosnéj$i. Nemusi se jednat

pouze o jedno portfolio, mize jich byt vice, délené podle oboru, tématu.

Program je v podstaté nadfazend polozka projektu. Avsak ne vSechny projekty
musi nezbytné nutné¢ do néjakého spadat. To samé uz ale neplati naopak. Obsahem
kazdého programu musi byt néjaky projekt. Je to tedy skupina souvisejicich projekti,
spole¢né spusténych za Gcelem splnéni programového cile, ktery zpravidla byva daleko
obecnéji definovdn v porovnani s projektovym. Pii stanoveni cile ¢i rozbé&hnuti
programu nemusi byt nicméné predem jasné, které projekty a kolik jich bude zapotiebi.
Rizeni programu se zasadné lisi oproti projektovému. Resi totiz pouze vzajemny soulad
a synergii jednotlivych prvki, nikoliv jejich prubéh. Prikladem mulze byt st¢hovani
spolecnosti do vétSich prostor, kdy se program rozd€li na nékolik dil¢ich projekti,
poCinaje vybudovanim téchto prostor, jejich vybaveni, nastaveni serverii atd.,

az po presun poslednich stroji a obnoveni plné vyroby, ¢imz bude ukoncen a naplnén.

Samotnym projektem, jeho fizenim, se bude zabyvat zbytek této prace,

a tak se jim v této kapitole nema smysl vice zaobirat. [1]

A
= Portfolio A Portfolio B Portfolio C
£ Co ma probéhnout v dané Co mé probéhnout v dané Co mé probéhnout v dané
" oblasti? oblasti? oblasti?
=Y
Program Al oco Program AN Program Bl ooo Program BN Program C1 coo Program CN
Regeni Regeni Reseni Reent Reseni Reseni
%' konkrétniho konkrétniho konkrétniho konkrétniho konkrétniho konkrétniho
& strategickeho cile strategickeho cile strategickeho cile strategickeho cile strategického cile strategického cile
z dané oblasti z dané oblasti z dané oblasti z dané oblasti z dané oblasti z dané oblasti
- z a1 - z o E - z z Z
@ - - - o — -
g < | 500 = i m m o coo 5 13} (8} 3] %
=1 ] pri & b h] kel R R B e R
=] -5 S -2 -2, = 2 -2 S S -2 S
5 g g g 5 5 5 5 g g 5
- [ [ [ [ [ [ & [ [ &
Vzéjemna synchronizace — fizeni Vzéajemna synchronizace — fizeni Vzédjemna synchronizace — fizeni
B portfolia portfolia portfolia
7 L] |

Obrazek 1: Vztah projekt-program-portfolio (vlastni zpracovani)
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3. Organizacni usporadani

V zavislosti na typu organizace, jejim vnitinim uspofadani a rozséhlosti projektt
existuje nékolik modeli, jak projekty fidit. Kazdy jeden z nich je svym zplsobem
specificky, rozdilny v narocnosti a je tedy dulezité zvolit spravny tak, aby se docililo

co nejvetsi uspesnosti a efektivity dosazeni stanovenych cilt.

Jednim z téchto modelll je model utvarovy. Vyuziva se ptredevSim pro mensi
projekty, které je schopno pokryt jedno oddéleni. Neni tfeba spoluprace horizontalné
napii¢ hierarchii organizace. Zaméstnanci zUstavaji na svych stalych pozicich. Ridi
je stejny liniovy vedouci jako doposud, ¢imz je eliminovan problém soupefeni

o lidské zdroje, jako je tomu u nasledujiciho maticového modelu.

v v

SR

J

v
J
pl
]
H ]
]

Projekt

Obrizek 2: Utvarovy model (vlastni zpracovini)

Jak jiz bylo uvedeno, u maticového modelu je nutné uvoliovat zdroje
pro projekt pouze na omezenou dobu nebo na ¢astecny uvazek. Neuvoliuji se nijak
potiebou pracovnikli zriznych oddéleni. Zde jiz neni mozné vedeni liniovym
vedoucim, ale je zapotiebi projektového manazera, ktery se s jednotlivymi vedoucimi
domlouva na alokaci zdroju. S tim vyvstava otazka, kdo z manazerit mé vétsi pravomoc
si zdroje pftifadit pro svou véc. Pokud mé vétsi pravomoc projektovy manazer,

jedna se o silnou maticovou strukturu. Opacné se jedna o strukturu slabou.
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Obrazek 3: Maticovy model (vlastni zpracovani)

Dal$im ptipadem je autonomni model, kdy se jednd opét o slozitéjsi projekt,
ktery je pro spole¢nost velmi vyznamny. Vyhrani se specialni, docasny tym,
jehoz ¢lenové opusti na né€jakou dobu své stalé pracovni pozice, aby se mohli plné
soustiedit pravé na tento projekt. Tento tym se tedy stava jakousi do¢asnou organiza¢ni

jednotkou trvalé organizace.

— TN

(N
~—

-
=

000U

Projekt
Obrazek 4: Autonomni model (vlastni zpracovani)

Déle existuje jeste¢ nékolik modelil, které vSak ve strojirenské aplikaci nemaji

ptilisné uplatnéni. [1]

4. Zivotni cyklus projektu
Jak jiz lze z ndzvu kapitoly odvodit, nejvetsi pozornost je u projektli vénovana
Casu. Byva nejvyznamnéjSim parametrem, protoze na ném mnohdy zasadné zavisi

Gispéch samotného projektu. Zivotni cyklus lze rozdélit na nékolik fazi v zavislosti
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na typu firmy, Ghlu pojeti, avSak z nejobecnéj$iho hlediska, podle kterého tato prace

dale postupuje, se d¢li nasledovneé:

e Piedprojektova faze — zrozeni myslenky, ovéfeni jeji realizovatelnosti, ptipadné
provéfeni trhu apod.

e Projektova faze — samotné zahdjeni, planovani, realizace a ukonceni projektu.

e Poprojektova faze — vyhodnoceni projektu nezavislym tymem, realizace piinosi

a provoz.

Po kazdé¢ fazi nebo i1 vjejim prubéhu je doporuceno zpétné piezkoumat
a posoudit dosavadni postup, aby bylo mozné zhodnotit, zda mé v projektu smysl dale
pokracovat ¢i nikoliv. V¢asné ukonceni projektu je zdsadni z hlediska uspory penéz,

ale hlavné ¢asu a Gsili, které by bylo mozné vynalozit jinde.[1]

5. Predprojektova faze

Naplni této faze je shromazdéni co nejvice moznych podkladii pro pfipravovany
projekt, identifikace riznych faktort, stran. Na zaklad¢ a za pomoci vSech téchto véci
se vytvoii dokumenty, diky kterym projekt bud’ postupuje dale zivotnim cyklem,
nebo se na jejich zakladé rozhodne o jeho neprovedeni. Jedna se tedy o provedeni
ruznych studii ptilezitosti, proveditelnosti ¢i ekonomickych studii. Tato kapitola se bude

zaobirat zainteresovanymi stranami a zminénou studii proveditelnosti. [1], [2]

5.1. Zainteresované strany

Zainteresovanymi stranami projektu jsou osoby, organizace, které se néjak,
at’ uz ptimo, tedy aktivné, ¢i nepiimo podileji na daném projektu. Dale mohou byt
jeho prubéhem ¢i vysledkem pozitivné, ptipadné negativné, ovlivnéni. Existuje vice
druhti rozdéleni téchto stran. Naptiklad dle vyznamnosti na primarni a sekundarni

strany. Nebo podle zastdvané role na:

e Zadavatele projektu.

e Uzivatele (zdkaznika) projektu — pracuje s dokonenymi vystupy.

e Vlastnika (sponzora) projektu — ma zasadni roli v rozhodovéani o projektu,
je zodpovédny za jeho piinos.

e Realizatora (dodavatele) projektu — zhotovuje projekt.

14



e Investora projektu — vkldda do projektu finance ¢i jiné zdroje za vidinou
n¢jakého zhodnoceni.

e Dotcené strany.

V jistych ptipadech mlze jedna zainteresovana strana zastavat i vice nez jednu
z vySe zminénych roli. Nehled€ na tuto skutecnost se vSechny tyto role, vyjma dotéené

strany, sdruzuji v jeden fidici vybor projektu.

Pro spravné fizeni zainteresovanych stran je tikolem projektového manazera
nejdiive identifikovat vSechny tyto strany a nasledné je analyzovat. Zjistuje jejich
postoje, protoZze ne vSechny mohou chtit, aby projekt uspél. Zaroven ale musi zjistit,
které strany budou mit na fungovani projektu nejvetsi vliv, aby se na né¢ mohl zaméftit
apodle toho je zapojit. Zaméfovat se na nevyznamné strany by mohlo byt mnohdy

kontraproduktivni.

Jednou z mozZnosti analyzy je napiiklad pouziti matice vliv-zdjem, kterd je vidét
na obr. 5, kde se strany rozd¢li do ¢tyt skupin podle miry vlivu a zdjmu. Z téchto skupin

se manazer snazi nalézt a zaméfit zejména na takzvané ,kliCové hrace” s nejvétSim

vlivem i zajmem. Jako dalsi 1ze pouzit metody zaloZzené na tabulkach ¢i seznamech.

Po vyttidéni téchto dllezitych stran vytvofi strategii, jakou s nimi bude jednat,
dojaké miry je bude zapojovat. Nasledné¢ snimi intenzivné jedna, coz vede
ke specifikaci pozadavki na konecny vystup projektu a jeho parametry. Muze tedy

vytvofit cil, ke kterému se ma projekt dopracovat. [1], [2]

R e i T e e
» Ivurei® ~HKlicovi hraci®

Snaha udrZovat jejich Snaha intenzivni
spokojenost, komunikace

prub&mé informovat

Viiv
LDave w~Dulezité osoby“
Snaha sledovat, Snaha udrZzovat
odpovidat na informovanost,
pfipadné dotazy zajistit spokojenost
Zajem

Obriazek 5: Matice vliv-zajem (vlastni zpracovani)
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5.2. Studie proveditelnosti

Studie proveditelnosti si klade za cil, jak jiz bylo v ivodu kapitoly feceno,
shromdzdit informace, na jejichz zakladé se rozhodne o tom, zda se vyplati projekt
uskutecnit ¢i nikoliv. Jinymi slovy zjistit pravdépodobnost jeho tUspéchu z hlediska

technického, ekonomického, ptipadné planovacich uvah apod.

Z technického hlediska se zabyva zejména otazkami tykajicimi se technologii,
kterymi spolecnost disponuje, a které budou v pribéhu projektu potfebné. To samé
lze aplikovat na hardware a lidské zdroje. V souhrnu tedy studie proveditelnosti
z technického hlediska rozhoduje o tom, zda je spolecnost schopna s dostupnymi zdroji
projekt uskutecnit, ptipadné zda je tfeba pro uskute¢néni projektu obstarat néjaké dalsi

zdroje. S ¢imz souvisi dalsi z aspektt studie proveditelnosti, finance.

V ptipadé, ze bude pro projekt potieba obstarat dalsi zdroje, zvysi se tim jeho
finan¢ni naro¢nost. To muze ve findle znamenat, Ze vynosy projektu nebudou zdaleka
tak vysoké jako naklady do ného vlozené. Ostatné¢ to miize nastat 1 v piipad¢,
kdy spole¢nost uz bude disponovat dostateCnymi zdroji. A prave proto je potieba studii

proveditelnosti z ekonomického hlediska uskutecnit.

Samoziejm¢ se studie proveditelnosti 1iSi jednak dle odvétvi, ve kterém
se spolecnosti pohybuji, ale také dle razeni projekt. VySe zminéna hlediska jsou pouze
moznym a nejcastéji se objevujicim vybérem toho, co se ve studiich proveditelnosti
objevuje. Konkrétni studii proveditelnosti, nebo spiSe schvalenim proveditelnosti
v automobilovém primyslu, se budu zabyvat dale v praci na vzorovém projektu

ve spole¢nosti DUVE CR. [6]

6. Projektova faze

Na zaklad¢ predprojektové faze v pocatku faze projektové probiha jakési
zahajeni projektu. Az béhem tohoto zahéjeni se rozhodne o tom, zda se projekt opravdu
bude realizovat. Toto rozhodnuti provadi liniovi manazefi. V pfipad¢ schvaleni
se sestavi zakladaci listina projektu, kterd ve vétSin€ piipadi definuje nazev, cil, hlavni
milniky, zékladni organizacni strukturu, ale hlavné¢ meze rozpoctu, harmonogramu,

pozadovanych vysledkii. Obsahuje samoziejmée jesté fadu dalSich véci, avSak kazda
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firma ma tuto listinu velmi individualni, takze nelze pfesné fici které. Z této listiny

nasledné vychazeji kroky ptipravy a realizace, uvedené dale v této praci. [1]

6.1. Priprava projektu

V této f4zi ma jmenovany tym za Ukol vytvofit plan fizeni projektu. Jednd se
o sadu dokumentt, kde jednotlivé dokumenty popisuji pomérné¢ podrobné, co a jak
se bude v danych oblastech d¢lat, aby doslo k co nejhladSimu prubéhu projektu a snizila
se mira nejistoty. Samotné plany fizeni jednotlivych oblasti jsou rozebirany
v nasledujicich odstavcich, avsak je tfeba mit na paméti, Ze ne vSechny projekty musi
mit nutné v planech obsazeny veskeré tyto oblasti. Pokud nema néktera oblast

v projektu uplatnéni, vynecha se. [1], [3]

6.1.1. Rizeni zmén v projektu

Zmeény neoddélitelné patii ke kazdému projektu a je snimi tieba v kazdém
pfipadé pocitat. Pokud se zmény ignoruji, mize dojit k tomu, Ze projekt bude
postupovat sice naprosto piesné¢ podle pivodniho planu, avSak ve vysledku, kviili
zanedbani vlivu zmén, se nebude vystup slucovat s vystupem nakonec pozadovanym.
Jejich pivodcem je nejCastéji zadkaznik. Dale mohou byt napiiklad zptisobeny vlivem
novych zékonii, norem ¢iobratem na trhu. To vSe je pouze zlomek, samotny vycet

moznych zmén by zabral na tisice stran.

Podle CSN ISO 10007, ktera dnes jiz neplati, viak pro ucely této prace je stale
pouzitelna, se fizeni zmén rozdélovalo do 3. fazi: identifikace, implementace
aukonceni. Ve fazi identifikace dochazi k podnétu zmény, nasledné zpracovani
a predlozeni ndvrhu (pozadavku) zmény. Ten se dale analyzuje, rozdéluje podle
vyznamnosti. V zavislosti na vyznamnosti zmény se pak rozhodnuti o schvéleni
nebo neschvaleni pienechdva na osobé s patficnymi rozhodovacimi pravy. Ve fazi
implementace dochdzi k zavedeni zmény a sledovani vlivu jejiho zasahu. V posledni

fazi ukonceni se uz zména pouze vyhodnoti a fidici proces se uzavie. [1], [2]

6.1.2. Rizeni kvality
Velmi zjednoduSené¢ by se dalo fici, ze kvalita odpovidd mife naplnéni
zékaznikova ocekavani. V idedlnim piipadé by se méla planovat doptedu. Nikoliv

vyrobit produkt aazzpétné zjistovat, jaké kvality se danym postupem dosahlo.

wrwe
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dotaci projektu neni dobré. Existuji dva oddily kvality projektt. Jsou jimi kvalita

procest, kterymi se postupné dojde k danému produktu a samotna kvalita produktd.

Rizeni kvality se v souvislosti s projekty zaméfuje na tfi hlavni oblasti. Jsou jimi
planovani fizeni kvality, ujiStovani se o kvalité a kontrola kvality. V oblasti planovani
se definuje jaké normy, postupy se budou dodrzovat, aby bylo dosaZzeno pozadované
kvality. Respektive, aby se eliminovaly chyby vedouci k nesplnéni kvalitativnich
pozadavkl zakaznika. Tyto normy nebo postupy si Casto urCuje sdm zakaznik.
Ujistovani se o kvalité a kontrola kvality se muze zdat jako jedno a to samé, avSak neni
tomu tak. Pod ujistovanim se skryva kontrola toho, zda se stanovené normy, postupy
plni v prib¢éhu Cinnosti a procestt se zamySlenym u¢inkem. KdeZto kontrola kvality
se zaobira az samotnymi vystupy, vysledky vykonanych c¢innosti. V souhrnu maji
ale tyto dv¢ kontroly stejny smysl, kterym je v pfipad¢ nesrovnalosti navrzeni néjaké
zmény tak, aby bylo pozadované kvality dosazeno. UjiStovani se o kvalité¢ vétSinou
probihd néjakou formou auditii, kterd miize byt bud externi nebo interni. Dale lze

provézt procesni analyzy. [1]

6.1.3. Rizeni rozsahu pomoci WBS

Rizeni rozsahu se nejéastdji provadi strukturovanim projektu. Znamend
to vytvotfeni rozpadu projektu do jeho dil¢ich casti a definovani jejich vzajemnych
vazeb. Diky strukturovani lze zjistit, co vSe bude v projektu potfeba udélat, aby
se dosahlo jeho cile. Nejcastéjsi a nejefektivnéjsi zptisob, ktery pouziva vétSina firem,

je WBS (Work breakout structure).

Podle WBS se cil projektu rozpadne na jednotlivé vysledky, vysledky dale
na produkty, ty jeSt€¢ na podprodukty, az dojde na findlni, jiz déale nerozloZitelnou
urovenn pracovnich balikli. VSechny tyto polozky se jinak oznacuji jako dodavky.
Nehledé€ na to, zda se jedna o hmotnou véc ¢i pracovni ¢innost. Kromé zjisténi, co vse
bude tfeba v ramci projektu vykonat, je dalSim z hlavnich divoda vytvareni WBS
zajistit, ze se nezapomene na zddnou dodavku nebo ze se zbytecné nevytvaii dodavka,

ktera neni potieba.

Obvykle se dekompozice cile provadi zplisobem top-down, tedy odshora dolu.
Pokud je tento rozpad vice jak tii- ¢i Ctyiuroviovy, je lepsi tento projekt z hlediska
organizace rozdélit do dal§ich subprojektti. Nezavisle na tom, kolik mé& WBS urovni,

je vzdy posledni trovni jiz zminény pracovni balik. Tento balik, jak uz bylo feceno,
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nelze dale rozdélit. Musi tedy byt jasné definovany, ocenitelny, méfitelny. Fakticky
se realizuje pouze tato uroven. Ostatni se uz ze zrealizovanych pracovnich balikl
poskladaji. Jednotlivé finalni pracovni baliky lze néjakym zpisobem jesté popsat.
To uz ale nespada pfimo do WBS. Jednd se o oddélené dokumenty, které popisuji
uz i jakym zplsobem se pracovnich balikli dosdhne. Navic by snaha popsat je piimo
ve WBS akorat nic¢ila prehlednost, kterd jde mimo jiné zlepsit tim, Ze se jednotlivé
dodavky Cisluji.

Existuje n¢kolik moznosti, podle kterych WBS vytvaret. Kazda je vyhodna pro
jiny typ projektu. Piikladem mohou byt WBS podle vystupt (produktit), podle zivotniho
cyklu produktu, mista vykonu praci (pokud mé napiiklad firma vice zavodl, kazdy

orientovany na jinou oblast vyroby).

Celkové by se dalo fict, Ze WBS je jakousi zdkladni architekturou projektu,

na kterou navazuje planovani ¢asu, ndkladu, lidi a dalsi. [1], [2], [7]

( Jsme schopni vyrabét novou technologil’)

2. Linka 2 o
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1211 1010 Oroveii 4
Nastroj 1 Nastroj 2
umistén umistén

Obrazek 6: Priklad mozného WBS [7]

6.1.4. Rizeni ¢asu

Planovani c¢ast jednotlivych cCinnosti se pohybuje nejcastéji v fadech dnd.
Vychézi ze vSech doposud ziskanych informaci a vytvorenych dokumentd. Hlavnim
dokumentem, ze které¢ho se Cerpa, je WBS, piipadné jednotlivé dokumenty popisujici
pracovni baliky, pokud existuji. Pravé tyto jednotlivé dokumenty pracovnich balikdi,
jak bylo jiz zminéno, fikaji, jakym zptisobem se jich dosédhne. Tedy je diky nim snazsi
definovat ¢innosti, nebo uz jsou v nich pfimo definované. Tyto ¢innosti se poté jistym

zpusobem setadi do sledu, v jakém budou probihat, a definuji se jejich vzajemné vazby.
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Nasledné se na zéklad€ predchozich zkuSenosti, znalosti postupu ¢innosti a sezndmeni
s dostupnosti zdrojii odhadnou jejich Casy. Je mozné téz odhadnout nejdiive Casy

a az poté podle nich urcit pottebné zdroje.

To vSe vede k sestaveni grafického zndzornéni, do kterého se zanesou veskeré
¢innosti, jejich vazby, casové naroc¢nosti. Toto grafické znazornéni lze vytvofit nékolika
zpusoby. NejzndméjsSimi jsou zpusoby sitovych grafi a useCkovych grafi,
neboli Ganttovych. Sitové grafy existuji dvojiho typu. Jeden typ je hranové
orientovany. Znamena to, ze vrcholy (uzly) zna¢i pouze zacatek a konec Cinnosti,
kterymi jsou pravé hrany. Druhy zplsob, uzlové orientovany, je vidét na obr. 7.
Jeho hrany reprezentuji pouze vazby mezi ¢innostmi, tedy uzly. V jednotlivych uzlech
byvaji dale informace o nejbliz§im, nejzaz§im terminu zacatku ¢innosti a délce jejiho
trvani. Tento graf lze jednoduSe prevést do v praxi nejpouzivanéjSiho Ganttova grafu.
Ten, jak lze vidét na obr. 8, mad na vodorovné ose ¢as, na svislé ose C¢innosti a uvnitf
mezi ¢innostmi zietelné vazby. VSechny tyto grafy musi mit jasné¢ definovany jeden
zaCatek a jeden konec. Vzhledem k tomu, ze plynou v Case, neni mozné vytvaret
zadnym zpuasobem cykly. To se tyka spiSe sitovych grafii, v Ganttovych by byl cyklus

hufe proveditelny, neni tam toto riziko tedy tak velké.

V ptipadé, Ze jsou jiz grafy sestaveny, ¢innosti ¢asové ohodnoceny a sefazeny
tak, jak plynou za sebou, aplikuje se metoda CPM, coz je metoda kritické cesty.
Tato metoda slouzi k identifikovani cesty slozené z kritickych, stézejnich c¢innosti,
na které¢ si je poté potieba dat pozor. Jednd se o Cinnosti, které nemaji v prubc¢hu
projektu zadnou casovou rezervu a je na nich zavisly celkovy cas projektu.
V nezadoucim piipadé, kdy se jedna z téchto ¢innosti zpozdi, zpozdi se cely projekt.
Jak se tato cesta zjisti, je fakticky prochazenim jednotlivych cest se soucasnym
pocitanim dnd, kolik dohromady ¢innosti zaberou. Ta cesta, ktera v souctu da vice dni,

se nazve kritickou.

Nutno podotknout, ze tento dokument je takzvané zivy, tedy ze se v pribéhu
¢asu muze upravovat v zavislosti na vyvoji projektu. Tato skuteCnost se projevi
napftiklad v jedné z nasledujicich kapitol, konkrétné o fizeni lidi. Ostatné toto neplati

pouze u tohoto dokumentu, ale u vétSiny projektovych dokumenta. [2], [3]
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Obrazek 7: Uzlové orientovany sit’ovy diagram [8]
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Obrazek 8: Ganttiv graf [9]
6.1.5. Rizeni nakladi

Projektové nédklady jsou velmi tzce vazany na cas. Vychazeji ze zakladaci
listiny, definice rozsahu a ¢asového planu. Odhaduji se na zéklad¢ predchozich projektt
s analogickymi Cinnostmi ¢i na zaklad¢ diilezitych parametrii ¢innosti. Napiiklad objem
potiebného materialu je parametrem jasné stanovujicim vysku piimych nékladu.
Ze zminénych souvislosti pak vychazi kalkulace, pomoci kterych se stanovi projektovy

rozpocet.

V kalkulacich se nesmi zapomenout na zapoc¢itavani internich nakladi podniku,
jako je tfeba plat zaméstnancti, ktefi mimo projekt pokracuji 1 ve své obvyklé praci.
Mohlo by to totiz vést k tomu, ze ve finalnim hodnoceni se projekt bude jevit

jako Uspésny, avSak ve skutecnosti tomu tak nebude. [1], [2], [3]

6.1.6. Rizeni lidi

Rizeni lidi navazuje na pfedchozi kapitoly. Zejména na fizeni nakladu,
ale hlavné Casu, coz bude vysvétleno dale v této kapitole. Prvotné je nutno odhadnout,
kolik lidi jaké specializace bude tfeba pro dané Cinnosti. O tom jednd projektovy

manazer s liniovymi, pod jejichz oddéleni Cinnosti spadaji. Nejcastéji se rozhoduji
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na zédklad¢ predchozich zkuSenosti, norem, simulaci. Nasledn¢ si sestavi tabulku
¢innosti s poCty potiebnych lidi, nebo si rozsiii Ganttlv graf o histogram lidskych
zdrojii jako na obr. 9, ze kterého lze hezky vycist, kolik v dany ¢as bude ve skutecnosti
lidi potieba. MiiZe totiz nastat, Ze na jednu ¢innost budou potieba dva lidi, ale soubézné
sni probihaji jesté¢ dalsi dvé s obdobnou ndplni, které potiebuji stejny pocet lidi.
Dohromady by bylo potieba Sest lidi stejné specializace. To by mohl byt problém,
pokud firma disponuje pouze ¢tyimi lidmi s timto zaméfenim. Nastava tedy konflikt
na zdrojich, ktery ale lze vyfesit tim, Ze se jednotlivym ¢innostem, jez nejsou kritické
a maji ¢asovou rezervu, v Ganttové grafu posunou riizn¢ zacatky a konce tak, aby doslo
k eliminaci tohoto problému. Dojde k vyrovnani zdroji. Pokud neexistuje zptisob,
jak toho doséhnout, je tfeba hledat feSeni jinde. Nabizi se zavést prescasy, alokovat
zkusen¢jsiho, vykonnéjsiho pracovnika, ktery zvladne praci za dva, a je zrovna na jiném
projektu, kde neni tolik potfeba. V krajnéjSich pfipadech najmout nové lidi. V tplné

poslednim piipad€ posunout termin dodani vystupu projektu, ¢imz se prodlouZzi.

Naskyta se jesté moznost, ze lidi bude dostatek, dokonce zbydou néjaci volni.
Pak l1ze projekt dokonce zrychlit jejich pfidanim do Ccinnosti na kritické cesté.
Nebo je Ize prifadit k ¢innostem, které se spusti diiv, nez je dokoncena cinnost,
na kterou navazuji. To s sebou nese konkrétné¢ kromé zvysenych nédkladi dale jeste
nejistotu. Pokud totiz neplijde predchazejici ¢innost podle planu, néjakym zplisobem
se zmeni, pak nejen, ze jejich prace piijde vnivec, ale navic si jeSté praci piidélaji.
Obecné je u téchto postupli nutno zvazit, zda z hlediska nakladového mé cenu projekt

urychlovat.

Nutno fici, ze v tomto planovacim stadiu stale nejsou alokovani konkrétni lid¢,
ale je stanovena pouze definice zucCastnénych pracovniki, tedy jejich role, pravomoci,
zodpovédnosti a potfebné zpusobilosti. K samotnému vybéru se dostane
az v nasledujicim odstavci. Pro vétSi organizace je vyhodné sestavit jeSté plan
personalniho zajisténi projektu, ktery obsahuje konkrétni informace o tom, kdy, jak,
na jak dlouho se budou lidé ziskavat, kde budou pracovat, jaké znalosti se od nich

ocekavaji, jak se budou rozdélovat odméeny apod.
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Obrazek 9: Ganttiv graf doplnén histogramem [1]

Samotné ziskdvani lidi nemusi byt pouze zftad jiz ve firmé zaméstnanych.
V ptipadé nedostatku nebo i za normdlnich okolnosti je mozné, mnohdy vyhodné,
najmout n¢jakého externiho cClovéka pouze na tento projekt, =zajistit pomoc
od pracovnikii projektového subdodavatele, partnerti firmy ¢i samotného zékaznika.
Otom, kdo se stane Clenem tymu, rozhoduje, ale nemusi, projektovy manazer.
V ptipadé, ze tomu tak je, jedna projektovy manaZer s manaZzery liniovymi, ostatnimi
projektovymi a obecné s kazdym, jehoz lidé budou pro naplnéni projektu potieba.
Je nutné o nich jednat s dostateCnym ptredstihem, piipadné mit v zaloze alternativni

moznosti pro jakykoliv ptipad.

Klicovym faktorem je vybrat ty spravné. Tedy sledovat velké mnozstvi faktor
jako je zkuSenost Cloveka, jeho schopnost, dovednost, pfistup, komunikace, tymovy
duch atd. Z tohoto hlediska je vyhodné pro projektového manazera spolupracovat

s personalnim oddélenim, protoZe mnohdy pohovor jednoduse nestaci.

Jakmile je tym sestaven, je ho tieba jeste¢ spravné fidit. I ti nejschopnéjsi
pracovnici dohromady totiz bez fizeni nemusi dorucit ten nejlepsi vysledek. Je tedy
ukolem projektového manazera tym v prabéhu casu pozorovat, komunikovat
s jednotlivymi ¢leny, zjiStovat jejich potize, nesnaze a efektivné, rychle je ftesit.

Ptipadné spravné fesit zmény z toho vychazejici. Dale musi posuzovat postup projektu,
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vyhodnocovat ho, davat ¢lenim projektového tymu zpétnou vazbu k jejich praci.

V neposledni fadé musi fesit konflikty jakéhokoliv razeni. [1], [2]

6.1.7. Rizeni komunikace

Jiz je sestaven projektovy tym. Déle je tieba uvnitf tymu, ale i mimo n¢j, v rdmci
komunikace se zainteresovanymi stranami stanovit né¢jaké komunikacni zasady. Situace,
kde vSichni posilaji emaily vSem, totiz vedou akorat k neptiznivému pribchu projektu.
Znamena to tedy stanoveni n¢jaké komunikaéni strategie ve formé komunikacnich
kanalt. Zjednodusené je zadouci si fict, kdo komunikuje s kym. Je nutné, aby této
strategii kazdy rozumél a respektoval ji. Zaroven je vhodné zalozit sharepoint, kam
se budou ukladat veskeré dokumenty tak, aby k nim mél minimalné¢ kazdy ¢len tymu
piistup.

Nejbéznéjsi a nejicinngjsi formou takové komunikace jsou schize.
At uz tymové ¢i se zainteresovanymi stranami. Na téchto schiizich se jednéa o ¢emkoliv,
na jehoz sestaveni se ¢aste¢n¢ mohou podilet vSichni vybrani G¢astnici, aby mély smysl.
Dulezité je d€lat z kazdé schlize zapisy (to obecné plati pro vSechna verbalni usnesent),
které se rozeSlou vSem zucastnénym, piipadné osobam, stranam se toho tykajicim.

Provadi je idedln¢ osoba pfimo se nepodilejici na jednéni. [2]

6.1.8. Rizeni rizik

Rizika se vazi ke kazdému projektu. Jedna se o nejistotu, ohrozeni, které zaroven
skryvaji jistou pfilezitost, ptfinos. Jinak by nemélo cenu je podstupovat. Pro jejich
spravné ftizeni je nejprve potieba si je identifikovat, velmi pfesné definovat (hlavné
jejich priciny). Pokud jsou rizika pfili§ slozitd, Ize je rozlozit na nékolik dilCich,
za cilem lepsi definice. Toho se da docilit ur¢itou formou brainstormingti, ale zejména
se vychazi opét ze zkusenosti predchozich projektil, ¢lend tymu. Prvotni snahou je tedy
shromazdit vSechna podrobné¢ definovana, vyraznd rizika do jednoho dokumentu,
registru rizik. V tom se dale uvadi, jaka je pravdépodobnost, Ze formulované riziko
nastane, a jaky to bude mit dopad. Tyto dvé hodnoty se ocisluji podle rozsahu (maly,
sttedni, velky). Divod pro¢ jerozveden v nasledujicim odstavci. Déle lze uvést
po komunikaci se zainteresovanymi stranami napiiklad tolerance pod smyslem, jaka
hodnota bude pro danou zainteresovanou stranu jesSté snesitelna. Z tohoto registru

se dale vychazi, analyzuje, hodnoti dana rizika a vyvozuje jejich oSetieni.
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Pii analyzovani se klade diiraz predev§im na takzvané skore rizika, neboli jeho
hodnotu, ktera se spocte jako nasobek hodnot ptidélenych pravdépodobnosti
a dopadiim. Na tuto hodnotu navazuje hodnoceni. Mimo analyzy zavaznosti rizika lze
pii dostatecném objemu dat pouzit také kvantitativni metody, které pracuji
s konkrétnimi hodnotami napiiklad penéznich ¢astek. Je nutno mit na paméti, Ze se stale
jedna pouze o odhad. Mezityto metody spadaji analyzy citlivosti, modelovani

a simulace apod.

Hodnoceni vychdzeji nejcastéji, jak jiz bylo uvedeno, z hodnoty rizika. Rizika
s nizkou hodnotou se nijak zvIast' netfesi. Pocita se s tim, ze pokud by nastaly, lehce
se eliminuji. Stftednim rizikim uz je tfeba se vénovat, oSetfit je. Vysoka rizika je nutno
za kazdou cenu snizit. Z hodnoceni se tedy vyvozuji opatifeni. Jednim znich
je eliminace rizika, ktera se Casto provadi alternativnim feSenim problému, pfi kterém
nastalo. Dal§i moznosti je presmérovat riziko jinam. Ukazkovym piipadem jsou
pojistovny ¢i outsourcing na subdodavatele. V tomto piipad¢ riziko stale existuje, avSak
je nejlépe smluvné presunuto na nékoho jiného. Neznamend to vsak, ze uz se nemiize
promitnout v chodu projektu. Zbylymi opatienimi mize byt vytvoieni zalozniho planu,
pfijmuti rizika a vyhranéni rezerv pro piipad, Ze nastane, jeho zmirnéni dostupnymi

prostiedky nebo rozdéleni mezi vice faktoru.

Po =zavedeni je opatfeni tfeba monitorovat, prezkoumdvat. SnadnéjSiho
monitorovani se da docilit uréenim vlastnikli rizik, ktefi o nich referuji vedoucimu
projektu, ktery by v pfipad¢ jejich nezavedeni vSechna rizika musel sledovat sam.
DalSimi zplsoby jsou analyzy rizik produktu projektu a managementu projektu.
Ukéazkou analyzy rizik managementu projektu mtize byt SWOT analyza. Tedy metoda
analyzy silnych, slabych stranek projektového tymu a hrozeb, piilezitosti. V zakladé
sta¢i pouze zminéné polozky vypsat. V rozsifeném piipadé se boduji, hodnoti, podle
¢ehoz se vyvozuje strategie tymu. Tuto metodu je nutno provadét ve skuping, prubézne.

Rizeni rizik se v souhrnu provadi jako jakasi prevence pied tim, co mozna
nastane a co by mohlo znatelné ovlivnit ¢i dokonce potopit dany projekt. Vzhledem
k tomu, ze se v ramci projektu vyskytuji vzdy, je tfeba dbat na to, aby se jim dostévalo

potiebné pozornosti. [1], [2], [4]
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6.2. Realizace projektu

Po naplanovani projektu, jeho jednotlivych smérnych plani, staci pro realizaci
uz pouze jeho formalni schvaleni na zahajovacim meetingu. Na tomto meetingu jsou
pritomny zejména zainteresované strany, jejich zastupci a projektovy tym. V pribéhu

se struéné plany projdou.

Tato kapitola se nebude vénovat vécnému provedeni projektu, jako spiSe jeho
operativnimu fizeni. Jeho naplni je pfedevSim neustdle kontrolovat, sledovat projekt.
Nasledn¢ postup porovnavat s plany a v ptipad¢ nesrovnalosti ¢i zmén je operativné
upravovat. VSe zvySe jmenovanych by mélo vychdzet nejen =z intuice,
ale i z kybernetickych pfistupi neboli zasad sprdvného fizeni. Jednou ztéchto zésad
jsou reporty, zpravy o vyvoji projektu (pouzivaji se ale i pro jiné véci nez projekty).
Neslouzi jako nastroj identifikovani odchylek od plénu, pouze o nich informuji.
V nekterych piipadech navrhuji feSeni. Vypracovavaji je pfedem urceni lidé, ktefi
napiiklad zodpovidaji za danou €innost, o které reportuji. Dtlezité je si pfedem stanovit
jejich format. Jak Casto budou vznikat, komu se budou ptfedavat, jakym zplisobem se
budou vypracovavat apod. Mély by byt pfesné, vécné. Nesmi byt za Zadnou cenu
klamivé, ale objektivni. Tento problém by mohl nastat v ptipad¢, Ze osoba zodpovédna
za ¢innost, kterd se nevyviji Gplné dobfte, nechce vypadat neschopné, boji se nasledki,
tak o prub¢hu radéji zalze. Z tohoto divodu existuji audity, interni ¢i externi, zavisi
na souvislostech. Audity maji za cil dorucit nestranny, objektivni néhled na cinnost

v projektu, a vytvofit z ni report.

DalSimi kybernetickymi pfistupy jsou rizné¢ metody sledovani projektu. Jednou
metodou je procentudlni metoda sledovéani. Vyuziva se pro projekty mensich rozsahi.
Jak jiz ndzev napovida, principialn€ jde o procentualni hodnoceni rozpracovani ¢innosti.
Procenta mohou reprezentovat Casové rozpracovani, vécné rozpracovani nebo dalsi
faktory. Velmi podobnou metodou je stavova. Ta zjednoduSené fika, jestli Cinnost
pouze probihd, neprobihd nebo je dokoncena. O poznani sofistikovanéjsi jsou metody
fizeni dosazené hodnoty (EVM) a milnikova. Ty umoziiuji nejen sledovani, ale 1 pfimé
porovnani planu se skutecnosti. EVM je velmi propracovana, coz svadi z hlediska
Casové narocnosti spiSe k tomu, vyuzit milnikovou. Opravdu velmi zjednodusené

se v této metodé zvoli ukazatel, podle kterého se ohodnoti plan a nasledné se podle

stejného ukazatele ohodnoti skutecnost. Ukazatelem mohou byt naklady, Cas a obrovské
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mnozstvi dalSich. V milnikové metod¢ se stanovi milniky. Je jich ale mnohem vice

nez obvykle, kdy se dé¢laji vétSinou za koncem kazdé ¢innosti. Ty se pak porovnavaji.

Pokud se samoziejmé¢ objevi odchylka na prvni pohled ziejma, neceka
se na report nebo na to, nez ji néjakd dalsi metoda odhali, ale informuje se o ni ihned,
intuitivné. Lze ji tak mnohem lépe odstranit, nez zplisobi vétsi potiz. Pro tyto ptileZitosti
je vyhodné vytvofit seznam bodi k feSeni jako jednu z forem vySe zminénych
komunika¢nich zasad. Mimo to je z firemniho hlediska lepS§i vytvaret téZ seznam
pouceni plynouci z problémt vzniklych v pribéhu realizace projektu, ze kterého mohou

poté Cerpat dalsi projekty.

V priibéhu realizace projektu je vzdy moznost, ze nastane krize. Jedna
se o situaci mimotadné slozitou, obtiznou, tisnivou, se kterou lze vSak stile néjak
pracovat. Je charakterizovana obrovskym c¢asovym zpozdénim dodani projektu,
vysokym ptekrocenim nakladii ¢i rozpadanim projektového tymu. V této situaci nelze
projekt fidit dale obvyklym zpiisobem. Vznikd krizovy stav. V tomto stavu projekt
piebira krizovy Stab, ktery ma za cil maximalné snizit dopady krize. Mnohdy to vede

k zastaveni az zruSeni projektu. [1], [2]

6.3. Ukonceni projektu

Ukonceni projektu zacina tehdy, kdyz jsou odevzdany, ale hlavné schvaleny
jeho vystupy. Aby se ukonceni dalo opravdu nazvat ukonéenim, je tfeba poté zastavit
veskeré procesy, které se na projektu jesté néjak podili, a pfejit do provozni faze
produktu. To se da ukazat na piikladu vyrobni linky, kdy projektem je jeji vystavba.
Po ukonceni projektu je linka v provozu. Dilezitym vystupem této faze je zprava
o ukonceni projektu. V této zpravé byvaji nejcastéji informace o projektovém tymu
(seznam c¢lend, jejich pozice, zodpovédnosti,...), o zainteresovanych stranach, konecné
podobé harmonogramu, rizik, rozpo¢tu apod. Doplnéna je o relevantni pfilohy, které
se lisi v ramci spolecnosti. Jedna se tedy o néjaké shrnuti priabehu projektu. Je dalezité
dbat na slovo priibéhu, protoze samotné hodnoceni projektu probiha az v poprojektové
fazi se znacnym casovym odstupem nezdvislym hodnoticim tymem. Dale miZze byt
k zavéreCné zpravé piipojen seznam pouceni z projektu pro projekty ndsledujici.
Nakonec se uz dokumenty pouze archivuji, po projektu se uklidi, uspotada se zavérecna
schize a vysledky projektu se vefejné prezentuji podle firemniho rozhodnuti,

¢imz je ukonceni dokonéno.

27



Ne vzdy je ale projekt ukoncen timto zpusobem. Mnohdy je tieba ho ukoncit
mimofadn¢, tedy diive nez jsou splnény jeho vystupy. Pravo o tom rozhodnout
ma zejména sponzor projektu sam nebo fidici vybor po spolecném projednani.
Dtivodem k ptiklonéni se timto smérem ale nebyva pouze jiz zminéna hluboka krize.
Vétsinou jim je skute¢nost, Ze jiz neni divod cile z riznych divodi dosahnout. Dale to
na vystup, nerealizovatelnosti cile. V krajnich, malo se vyskytujicich pfipadech mize
ukonceni projektu zplsobit katastrofa ve formé povodni, zemétieseni nebo vyhoteni

vvvvvv

ruznorodosti zapticinéni. [1], [2], [3]

7. Piredstaveni spole¢nosti DUVE CR s.r.o.

DUVE CR vznikla jakozto dcefind spole¢nost zavodu v Némeckém Neuenrade.
Roku 2011 doslo k jejimu osamostatnéni a vystavéni zavodu v Ceské Republice,
konkrétné ve mésté Piibrami. K dne$Snimu datu zaméstnava okolo 100 zaméstnancd,
z ¢ehoz piiblizné 80 pracuje ve vyrobé. Specializuje se predevSim na vyrobky urcené
pro automobilovy primysl, které tvofi momentdlné¢ 99% vSech vyrdbénych dild.
Disponuje technologiemi jako CNC ohybani, 3D tvafeni trubek a drath zraznych
materiald, robotické svafovani (MIG/MAG, TIG, CO2, CMT), lisovani (hydraulické,
excentrické). Za pomoci téchto technologii vyrabi naptiklad draténou vypli sedacek,
loketni opérky, drzaky na vyfukové systémy, draténé drzéky airbagi a mnoho dalSich.
Nepiimo dodava do automobilovych gigantd, firem koncernu Volkswagen. Nepiimo
v tom smyslu, Ze napiiklad jiz zminéné draténé vyplné sedacek vyrobi pro zdkaznika,
ktery nasledné zkompletuje sedacku do podoby, v jaké ji 1ze vidét v autech prave téchto

znacek.

Co se ty¢e fungovani DUVE CR samotné, tak funguje na bazi procesniho fizeni
(podle ISO 9001 a IATF 16949). Déli se tedy na jednotlivé procesy (ty se dale déli
na podprocesy), jak je zndzornéno na procesni map¢ obr. 10. Ke kazdému procesu jsou
dale prifazeny zdroje (lidské, zatizeni apod.). Pro tuto praci je stézejni proces fizeni
projekti, ktery je popsan na diagramu obr. 11. Vysledkem tohoto procesu je zpracovani
veSkerych nalezitosti potiebnych pro uvedeni dilu do sériové vyroby, nasledované

samotnym uvedenim.
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Obrazek 10: Procesni mapa DUVE CR s.r.o. (firemni dokumentace)
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Obrazek 11: Popis procesu fizeni projekta (firemni dokumentace)

Dale je nutno podotknout, Ze DUVE CR nedé&la samotny navrh ani vyvoj novych

vyrobktl, tedy nemaji konstrukci. Je tomu tak na zaklad¢ strategického rozhodnuti

firmy. Duvodd pro toto rozhodnuti je hned nékolik. Jednak je to zap

wrwe

ricin€no

nedostatkem kvalifikovanych lidi, ddle velmi vysokou cenou potiebného softwaru

a v neposledni fad¢ dostatkem hotovych designii na trhu. Zékaznici totiz sami dodavaji



jiz navrhnuté, plné zadané dily (s technickou dokumentaci). Ukolem DUVE CR je tedy
»pouze‘ navrhnout a vyvinout vyrobni proces pozadovaného dilu v souladu s veskerymi

specifikacemi, pozadavky vychézejicimi z dokumentace poskytnuté od zadkaznika.

8. APQP

APQP je anglicka zkratka pro ,,Moderni planovani kvality produktu. Jedna se
o metodiku obsahujici procesné orientované postupy, jakymi jsou pfemeénény veskeré
vstupy na vystupy pomoci definovanych c¢innosti. Dale obsahuje vSechny podptirné
dokumenty, které je tfeba zajistit €i zhotovit pted tim, nez je vyrobek uveden do sériové
vyroby. Vypracovaly ji spolecné firmy Chrysler, Ford a General Motors. Je tedy
zaméfena zejména na automobilovy priamysl, kde vétSina zakaznikl ocekava, ze se ji
spolecnosti do jisté miry drzi. Nicméné neni nijak urcujici. Spolec¢nosti si samy definuji,
jak jednotlivych vystupt a dokumentii chtéji dosahnout. To je jednim z divoda, pro€ ji
neni v této praci vénovano tolik prostoru. Dle mého soudu by totiz zabirala znacné
prostoru (zejména protoze je té¢Zce reprodukovatelnd), coz by bylo zbytecné, protoze
bude obsaZena v popisu projektového fizeni DUVE CR, ktera se ji #idi (byt' ne zcela,
ale to kvili absenci navrhu produktu ani nemusi). Navic by to bylo na tkor pfedchozich
kapitol, které obsahuji obecné platné néstroje pouzivajici se 1 v ptipadé projektového

fizeni dle APQP.

Pro predstavu a snaz$i orientaci APQP d€li dobu mezi zadanim zakdzky
zékaznikem a uvedenim produktu do sériové vyroby na nékolik ¢asti dle obr. 12. Toto
obdobi v souvislosti s predchozimi kapitolami reprezentuje piedprojektovou

a projektovou fazi az do zahajeni projektu (uvedeni do sériové vyroby). [5]
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CASOVY DIAGRAM PLANOVANI KVALITY PRODUKTU
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Obriazek 12: Casovy diagram planovani kvality produktu [5]

9. Organizaé¢ni usporadani DUVE CR a poZadavky na
projektového manaZera

Do organizaéni struktury DUVE CR Ize nahlédnout v piiloze 1. Jak je vidno,
opravdu se jedna o relativné malou firmu, s ¢imZ souvisi i model, jakym se projekty
fidi. Timto modelem je jiz zminény model maticovy. Avsak neplati pro néj vse, jak
je popsano v textu vySe. Nedochdzi zde totiz k soupeteni o lidské zdroje projektovymi
Projekty tedy nevyzaduji tolik ¢asu, jako kdyby jich bylo vice, a projektovy tym sestava
mnohdy ze stejnych lidi. Slozeni projektového tymu u projektu, jehoz dokumentaci
jsem se zabyval, lze nalézt v piiloze 2. Tento dokument se zabyva vstupy projektu

a vetsi prostor mu bude vénovan pozdéji.

Zakladni povinnosti, odpovédnosti, pravomoci projektového manazera lze nalézt
v ptiloze 3. Jak lze vidét, ocekavaji se od néj obdobné dovednosti v oblastech fizeni

popsanych vyse.

10. Pfedprojektova faze ve spole¢nosti DUVE CR

DUVE CR jako takové nerozdéluje projekt piimo podle Zivotniho cyklu, jak
je popsano vyse. Pro ptehlednost této prace jsem si ale dovolil projekt z tohoto hlediska
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pojmout. V této kapitole rozeberu zainteresované strany, vstupy od zdkaznika
a schvéleni proveditelnosti. Jedna se totiz o prvky, na nichz jsou zaloZeny nasledné

poptavky, jednani, nabidky.

10.1 Zainteresované strany

DUVE CR ma vedeny registr zainteresovanych stran z hlediska celé organizace
(viz. Ptiloha 4), ve kterém zainteresované strany rozd¢luje z hlediska vrstvy plisobeni,
tedy jestli dané strany ovliviiuji organizaci zevniti (vnitini), zvenku (vné&jsi) ¢i maji vliv
na fungovani spolecnosti az po néjaké vzijemné dohod¢ (kontaktni), naptiklad
po uzavieni smlouvy o vyrob¢ dilu, tedy po schvaleni nového projektu. Mezi vnitini
se fadi zejména zaméstnanci, mezi vnéjsi spravni organy statu, certifikacni urady apod.
a mezi kontaktni zdkaznici. Mimo jiné je zde uvedeno, co kazda zainteresovana strana
od DUVE CR pozaduje, ocekava, jaky je jeji konkrétni zajem. Jednotlivé
zainteresované strany jsou dale popsany jesté jejich postojem, pohledem na Uspéchy
firmy, ale hlavné¢ jsou ohodnoceny dle miry vlivu na chod a miry ocekavani
od spolec¢nosti. Dle tohoto ohodnoceni je sestavena matice relevance zainteresovanych
stran na obr. 13. Z této matice dale vychazi hodnoceni relevance zainteresované strany.
Dale je v dokumentu v ptiloze 4 uvedeno, jakym konkrétnim zplisobem se maji tyto

strany fidit nebo s nimi komunikovat.

Mira viivu 2 - Vysokd 1- Nizks
A. Klasifikace A. Klasifikace
Klicowy hraci Potencialni spojenci
i B. Akce B. Akce
2-Vysoka
.E Zapojit, Uzce spolupracovat Posilit viiv
.'g C. Komunikace €. Komunikace
O
ﬁ Veést dialog Pribéine informovat
L)
o A. Klasifikace A. Klasifikace
o
-§ Potencialni spojenci Male ryby
— B. Akce B. Akce
1- Nizka
Monitorovat Maklonit, wyradit ze hry
C. Komunikace C. Komunikace
Zajistit spokojenost Odpovidat na otazky

Relevantni zainteresované strany

Obrazek 13: Matice relevance (firemni dokumentace)

32



Co se tyce zainteresovanych stran vztahujicich se konkrétné k danému projektu
ajejich rozdéleni na vyrobce, dodavatele a zakaznika, to vSe je uvedeno v jiz

zminéné piiloze 2 o vstupech projektu.

10.2. Schvaleni proveditelnosti

Existuji dvé moznosti, jak ziskat zakazku na vyrobu dilu. Bud’ zékaznik popta
vyrobu dilu sam, nebo DUVE CR oslovi potencionalniho zakaznika s volnou kapacitou
na stroji ¢i strojich. Tak ¢i tak v pfipadé zdjmu zakaznika zaSle zdkaznik poptavku
s dokumentaci potfebnou pro vyrobu dilu. Hlavni je vykres soucasti, ktery mize byt
doplnén o pozadované normy, smlouvy o ml¢enlivosti a tak podobné. Na zakladé této
dokumentace se vypracovava takzvané schvaleni proveditelnosti. Potencidlni
projektovy tym, v ptipadé DUVE CR obvykly projektovy tym, si sedne k jednomu
stolu, seznami se s poptivkou a jeji dokumentaci a vyhodnoti, zda je produkt
proveditelny na zaklad¢ dilc¢ich bodii. Ukazkovy dokument schvéleni proveditelnosti je
v ptiloze 5. Existuje téZz moznost, Ze zdkaznik =zaSle svou vlastni Sablonu
proveditelnosti, poté je spole¢nost povinna se fidit tou. V piipadé, Zze se produkt
vyhodnoti jako proveditelny, vytvoii se nabidka, kterd se zaSle zédkaznikovi spolu
s potfebnou dokumentaci, a ten ji zafadi do vybérového ftizeni. Pokud tato nabidka
vyhraje, je nutné schvaleni proveditelnosti uskutecnit znovu. Zakaznik totiz zaSle
novou, ¢asto konkrétn&j§i nebo upravenou dokumentaci. Upravy se mohou tykat
vykresti, norem, poctl ¢i specifikaci. Zmény mohou byt mnohdy ale i na strané
vyrabé€jici spolecnosti napiiklad ve strojnich kapacitach vzhledem k dlouhym
vybérovym fizenim. Tento dokument by se mél obecné vypracovavat pokazdé, co
zéakaznik zada n¢jakou zménu i v priabchu platnosti smlouvy. Nakonec vrcholové vedeni
spolecnosti opétovné zvazi ekonomicke a strategické ptinosy projektu. V ptipadé, ze se
na jejich zéklad¢é rozhodne projekt uskutecnit, podepise se zdkaznikem smlouvu, ¢imz

potvrdi zahajeni konkrétni spoluprace a dojde k ukonceni predprojektové faze.

11. Projektova faze ve spole¢nosti DUVE CR

Jakmile tedy dojde mezi obéma stranami k dohodé, projektovy manazer sestavi
dokument ,,Vstupy projektu®, viz ptiloha 2, ktery je obdobou zakladaci listiny projektu,
jenz uvadim v teoretické cCasti. Tento dokument obsahuje ¢isla produktu, nabidky,

projektu, dale konkrétni kontaktni zainteresované strany, informace a kontaktni tidaje
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o projektovém tymu, ale hlavné informace o dohodnuté cené€, poctu kusi, dilezita data
zacatku, konce sériové vyroby a vzorkovani. Vzorkovani znamend vyrobu
pozadovaného dilu na stejnych strojich, nastrojich, pii stejnych podminkach jako
je planovana sériova vyroba. Tyto vzorky se ndasledné s veSkerou potiebnou

dokumentaci posilaji zakaznikovi ke zhodnoceni.

V neposledni fad¢ tento dokument obsahuje informace o planovaném nakupu
vybaveni, nafadi, zafizeni, materidlu, struéném navrhu sledu vyrobnich operaci

a informace o logistice. Avsak ty se dopliuji az v pribéhu projektu.

KdyzZ je tento dokument vyhotoven, mize se projekt zacit planovat. Obecné
projekt postupuje podle vyvojového diagramu, nachézejiciho se v piiloze 6. Jak Ize
vidét, v centru diagramu na sebe sestupné v priibéhu Casu navazuji stézejni ¢innosti,
které jsou podrobnéji popsany v tabulce napravo. Uplné podrobnym popisem t&chto
¢innosti se v této chvili nebudu zabyvat a blize vétSinu z nich rozeberu déle v praci, kde
budou prezentovany na konkrétnich dokumentech. Jednim z téchto dokumentt, kolem

kterého se vSe toci, jak uz je z diagramu ziejmé, je formular APQP.

11.1. APQP vzorového projektu

Formuldt APQP je k nahlédnuti v ptiloze 7. Tento dokument pokryva hned
nékolik odvétvi fizeni, jak je popséno v prvni pili této prace. Konkrétngji Casu, lidi,
komunikace. Jeho hlavnim smyslem je utvofit ¢asovy plan cCinnosti, které jsou
definovany na zaklad¢ ptirucky APQP. Tyto ¢innosti maji v kazdém jednom projektu
stejny sled. Jak jiz bylo ale zminéno, pfirucka APQP neni urCujici a zdroven spolecnost
DUVE CR nedisponuje konstrukénim oddélenim. Tedy &innosti a vystupy jako
napiiklad DFMEA, vyroba prototypu, technické vykresy apod. jsou sice v dokumentu
uvedeny, avSak odpovédny za né je zékaznik. Tedy neni u téchto Cinnosti uvedeny

systémovy proces jimi se zabyvajici ani nemaji piidéleny zadny pocet dni.

Pti tvofeni tohoto dokumentu se do jiz predpiipravené excelové tabulky uvedou
nejprve informace o zdkaznikovi spolu s ndzvem projektu, ¢islem nabidky a produktu,
aby bylo jasné, k ¢emu dokument patii. Dale se vyplni bud’ start sériové vyroby
produktu zadany od zékaznika (zaCatek realizace projektu), nebo datum zahajeni
programu (start ¢innosti). Na zaklad¢ toho, co bylo vyplnéno, se Cinnosti zaplanuji

automaticky bud’ od konce, nebo od zacatku. Otazkou nyni je, kolik dnti bude jaké
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¢innosti pfifazeno. Tim se zabyvaji kolonky ,Koeficient obtiznosti produktu*

vvvvv

vvvvvv

hodnota 2 ohybu spolu s péchovanim nebo lisovanim, hodnota 3 a 4 jsou pro svafovani.
Paty, posledni stupen zlstava otevieny novym vyzvam. Co se tyce priority, ta naopak
s rostoucim Cislem klesa. Pfi nastaveni téchto hodnot si systém vytdhne ¢asovou dotaci
jednotlivych Cinnosti (ve dnech) z databaze, kterd je sestavena na zaklad¢ zkuSenosti,
ajedna se o jist¢ firemni know-how. Nakonec uz staci pouze vyklikat ¢innosti, které

se nebudou vykonavat, tim je Casovy plan vcetné Ganttova diagramu hotov.

V dokumentu je mimo jiné pfifazeno, kdo je za jakou cCinnost odpovédny.
Jednak co se tyce procesu (zkratky jsou uvedeny vyse v obr. 10) a i co se tyce konkrétni
osoby. S tim je provazana funkce elektronické verze tohoto dokumentu, kdy pii splnéni
jedné Cinnosti sta¢i kliknout na tlacitko, které automaticky odeSle e-mail osobé
odpovédné za ¢innost navazujici. Tim ji da védet, ze vSechny potiebné podklady jsou jiz
zhotoveny, a miiZe zacit pracovat na své ¢asti. Podobné funguje i tlacitko pro hlaseni o
zpozdéni. To se ale liSi vtom, ze e-mail dojde projektovému manaZerovi, ktery

nasledovné situaci resi.

V ptiru¢ce APQP jsou déle na konci kazdé faze doporuceny kontroly, schvaleni,
prezkoumani, zda byly vSechny planované kroky realizovany s odpovidajici kvalitou.
Ale vzhledem k ostatnim normam automotive lze tyto kontroly nazvat dokonce
povinnymi, nikoliv pouze doporuenymi. Na jejich zakladé se pak rozhoduje
o pokraCovani, piipadné¢ zavedeni napravnych opatieni s uvedenim divodu, pro¢ bylo
tak rozhodnuto. Co se ty¢e ukonceni projektu, tak tato moznost vzhledem ke smluvnim
podminkdm a charakteru projektu v podstaté nepfipada v ivahu. V prvni fazi se nejedna
tak o prezkoumdni, jako spiSe o schvaleni projektu samotného. Toto schvéleni
je provadéno vrcholovym vedenim (feditelem spolecnosti). V ostatnich fazich
piezkoumani provadi projektovy tym s tim, ze se pod kontroly podepisuje projektovy
manazer, ktery pfipadné nutné zmény souvisejici srozpoctem konzultuje opét
s vrcholovym vedenim. Pro tyto ucely je kromé ,,odskrtnuti® splnéni ve formulati APQP

zaveden jest¢ dalsi dokument, ktery je k nahlédnuti v ptiloze 8.

Dale budu v této praci postupovat podle formulare APQP, podrobnéji rozeberu

pouze ty ¢innosti a s nimi souvisejici dokumenty, které mi piijdou v kontextu prace
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relevantni, a vynechdm ty, které by byly obtizné¢ odtvodnitelné, nebo by bylo dle mého

velice obtizné je do této prace kvalitn€ zaclenit, aniz by narusily jeji celistvost.

11.1.1. PFMEA vzorového projektu

Jako prvni pro tuto praci relevantni dokument je PFMEA. Zkratka anglicky
znamend ,,Process failure modes and effects analysis®, Cesky ,,Analyza moznych
zpusobli a dusledkd poruch procesu“. Tedy vztahuje se kfizeni rizik samotného
procesu, jak jiz nazev napovidd, a s nimi souvisejici kvality procesu. Vystupem této

¢innosti je stejnojmenny dokument v ptiloze 9.

Pro sestaveni tohoto dokumentu musi byt jiz stanoveny kroky pracovniho
procesu. Jakmile jsou tyto kroky déany, sepisi se jednotlivé pozadavky od kazdého
kroku. Ty nejsou nijak pocetné omezené. Diilezité je, aby byly relevantni, tedy musi
existovat moznost, zZe pfi jejich nesplnéni hrozi vznik néjaké vady, ktera se mulze
projevit napiiklad az pti provozu celku, do kterého dil spad4a, coz by mohlo mit
zanasledky nejen penézni naklady. K témto pozadavkiim se dale uvedou mozné
zpusoby poruchy, které se dale rozvedou pomoci moznych disledkll poruchy. Dusledky
poruchy se jakozto konecny rozpad déli jest¢ podle mozné pticiny poruchy. Jakmile
se dokument dostane do tohoto stavu, je na case ohodnotit jednotlivé disledky poruchy
na zaklad¢ zavaznosti znamkou 1 az 10. Pti tomto hodnoceni se vychazi z tabulky obr.
14. Jedna se o tabulku ptfevzatou (a mirn€ upravenou) z dalsi z dostupnych ptirucek pro

automotive, kterd se zamé&fuje konkrétné na PFMEA.
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Kriteria hodnoceni zavaznosti

Zavaznost dusledku ve vztahu

Zavaznost dusledku ve vztahu

- : Znamka - :
Dusledek k produktu (Dusledek ve : Dusledek k produktu (Dusledek ve
2 a hodnoceni R ke
vztahu k zakaznikowi) vztahu k vyrob&/montazi)
MoZny zpisob poruchy, ktery bez
Nesplnéni varovani ovliviiuje bezpeény provoz 10 Nesplné&ni Bez varovani miZe ohrozit operatora
bezpeénostnich |VozZdla ainebao znamend nesoulad s bezpeénostnich (stroj nebo montiZni celek).
pozadavki pravnimi pfedpisy. poiadavki
*’f“EbO ‘ MoZny zplsob paruchy, kerjis ajnebo ;
PDZﬂdﬂVt‘U varovanim oviiviiuje bezpeény provoz| 9 pozadavl{tu S varovanim moZe ohrozit operdtora
predpisu vozidla a/nebo znamena nesoulad s predpisu (stroj nebo montazni celek).
pravnimi pfedpisy.
Ztrata primarni funkce (vozidlo je e 100% produkti bude muset bjt
o R L Zavainé 3l i g
nepojizdné, neovliiviiuje bezpecny 8 porueni vyrazeno. Odstavka linky nebo
5 rovoz vozidla). zastaveni dodavky.
Ztrata nebo p ) ke
zhorseni S0 ThaR 0 sy FEaN| Céstwirobni davky bude muset bit
primarni funkce IOt IEns TS ke Bl ic Vyznamné wyfazena, Odchylka od primérniho
o s g bk 7 poruseni procesu véetné snizené rychlosti
Recmckrdrna sl linky nebo dodateéného personalu.
Ztrata sekundarni funkce (vozidlo je 100% wirobni davky bude muset byt
, pojizdné, ale funkce zajistujici (3] prepracovanc mimao linku a
Ztrata nebo pohodu/pohodli nejsou funkéni). schvalena.
= e Mirné poruseni
sekundarni Ztrataﬂsekl.rlndarnl funkce _(_vvo_zuljrlq je & st whrobnf dévky bude muset bt
funkce pojizdné, ale funkce zajistujici e . } :
i el 5 5 piepracovana mimao linku a
pohodufpohodli jsou na niZ5i drovni g
B ; schvalena.
technickych parametra).
Vzhled nebo hiuk, vozidlo je 100% virobni série bude muset byt
pojizdné, objekt newwhovuje aviimla 4 prepracovanc na pracovisti pred
si toho vétSina zakazniki (=75%). dal&im virobnim postupem.
Mirné poruseni
zhled nebo hluk, vozidlo je Castwirobni daviy bude muset bit
Nepiijemnost |pojizdné, objekt newyhovuje avaimlo 3 prepracovana na pracovisti pred
si toho mnoho zakaznikd (=50%). dal&im virobnim postupem.
Vzhled nebo hluk, vozidlo je
pojizdné, objekt nevyhovuje a viimli 2 Minimalni Drobna nepfijemnost ve vztahu k
sitoho hodné naroéni zakaznici poruseni procesu, operaci nebo k operatorovi.
(=25%).
Zadny disledek Zadny znatelny disledek 1 Zadny disledek Zadny znatelny diisledek

Obrazek 14: Kritéria hodnoceni zavaznosti (firemni dokumentace)

Déle 1ze disledku ptidélit specialni charakteristiku ve sloupci klasifikace. Jedna
se o interni zalezitost a kazdd firma si nastavuje charakteristiky vlastni. Avsak tyto
intern¢ nastavené charakteristiky musi v kazdém ptipad¢ obsdhnout ty, které¢ pozaduje
zékaznik. Zde zminéné CC znamena kritickou charakteristiku, kterd ma v ptipad¢ jejiho

dtsledky. SC

%

nedodrzeni legislativni €1 bezpecnostni znamena vyznamneé

charakteristiky majici v ptfipadé¢ nesplnéni vliv na zéstavbu a funkci. Jako posledni
interné definovana charakteristika existuje jest¢ IC — dulezita charakteristika s vlivem

na dalsi zpracovani produktu.
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Jako jedno z poslednich je tfeba urcit, jakym zplisobem se bude ptredchézet
tomu, aby dand vada nastala, tedy urcit ndstroje fizeni a prevence. Ohodnotit, jaka
je pravdépodobnost vyskytu po zavedeni téchto nastroji, opét podle prevzaté tabulky
obr. 15. A zaroven urcit, jakym zpisobem danou vadu detekovat v ptipad¢€, ze nastane.
To se opét ohodnoti dle tabulky obr. 16, ktera uvadi ¢iselné ohodnoceni rozdélené

dle pravdépodobnosti odhaleni.

= Kritéria hodnoceni vyskytu
Pravdépodobnost Vyskyt pFiciny - F’F_ME.:‘\ {Poﬁet pfipadid na podet Znamka hodnacent
poruchy objektd / vozidel)
Velmi velka = 100 na tisic = (1 z 10) 10
50 na tisle (1 z 20) 9
Velka 20 na tisic (12 50) 8
10 na tisic (1 ze 100) 7
2 na tisic {1 z 500) 6
Stredni 0.5 na tisic (12 2 000) 5
0.1 na tisic (1 z 10 000) 4
0,01 na tisic (1 z 100 000) 3
Mala
< 0,001 na tisic (1 z 1 000 000) 2
Velmi mala Porucha je eliminovana nastroji Fizenl prevence. 1

Obrazek 15: Kritéria hodnoceni vyskytu (firemni dokumentace)
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Kritéria hodnoceni odhaleni

= Pravdépodobnost odhaleni nastrojem | Znamka Pravdépodobnost
MoZnost detekce i e :
fizeni procesu hodnoceni odhaleni
X a = i-d ; nastoj i 1 tavajicl i | . u —
Zadna moinost detekce| “2C"Y NESUCI NZEN PIO SAVE]IE proces; nelze 10 Témé&f nemoina
odhalit nebo neni analyzovano.
V zadné etapé neni SR R R 3
u = tit ;8 2 Ll
pravdépodobna e T L e 9 Velmi miziva
5 chybu [pficinu) {napf. namatkove audity).
moznost detekce
Detekce problému po Detekce zplsobu poruchy po provedeni
Sonid cperace operdtorem pomedi vizudlnich / 8 Miziva
provedeni operace taktilnich / akustickych prostiedko.
Detekce zplsobu poruchy na pracovisti
operatorem pomed vizualnich / taktilnich /
Detekce problému u i i Fedid] " ] : 2
p : akusticoych plra»_:.?n_:—d-:u r.n:—b:.} .p:l} pm‘b.E.dEl'!l 7 Velmi mala
zdroje operace s vyuzitim atributivniho méfeni
{vyhovuje / nevyhovuje, ruéni kontrols
utahovaciho momentu / maticovy klié atd ).
Detekce zpiscbu poruchy po provedeni
X operace operatorem s vyuZitim méfeni
Detekce problému po preménnych velidin nebo na pracovisti 6 Mali
provedeni operace operatorem s vyuZitim stributivniho méfeni
{vyhowuje / nevyhovuje, ruéni kontrols
itshovacihe moment / meticowr EIE std 4
Detekce zpiscbu poruchy nebo chyby [pfiginy)
na pracovisti cperatorem s vyuZitim méfeni
5 proménnych velidin nebo sutomatizovanych
Detekce problému u nastrojl fizeni na pracovisti, kerymi se zjist 5 Stiedni
zdroje neshodny dil 8 uvédomi se cperator (svétlo,
skusticey signal atd.) Méfeni se provadi pfi
nastaveni a kontrele prvniho kusu (pouze pro
velidiny pfi nastavovani)
’ Detekce zplscbu poruchy po provedeni
Detekce problemu po operace automatizovanymi nastroji fizeni, 4 Stiedné velka
provedeni operace kterymi se zjisti neshodny dil; dil se zablokuje,
aby se zabranilo dalsi wyrobni cperad.
Detekce zplsobu poruchy na pracovisti
Detekce problému u aut:}ma_tiz:wanym_i n_aﬁtr:_}ji rizeni, kterymi s .
p : zjisti neshodny dil; dil se automaticiy 3 Velka
zdroje zablokuje na pracovisti, sby se zabranilo dalsi
wyrobni cperaci.
Detekoe chyby (pfidiny) na pracovisti
Detekce chyby ainebo | sutomatizovanymi néstroji fizeni, kerimi se 2 Nl villca
prevence problému zjisti chyba a zabrani se zhotoveni
neshodného dilu.
i Prevence chyby [pfiéiny) v disledku navrhu
Detekce neni upinaciho pfipravu, ndvrhu stroje nebo néawrhu
ﬂplikwatell‘lé; prevence | dilu. Meshodné dily nemohu byt vyrobeny, 1 Temeér jisti']
chyby protoZe objekt je diky nawrhu procesu /
produktu odolny proti chybam.
Obrazek 16: Kritéria hodnoceni odhaleni (firemni dokumentace)
Jakmile jsou vSechny tyto ukony provedeny, dojde automaticky

%

k vzajemnému vynéasobeni znamek hodnoceni pro jednotlivé dusledky a pficiny
poruchy, ¢imz se ziska takzvany ukazatel priority rizika (RPN). Tato hodnota
je rozhodujici. Pokud je zabarvena zluté, znamend to, ze dané riziko spada do 20%
nejvyssich hodnot ze vSech zminénych. Pro takto zbarvené hodnoty se doporucuje
stanovit opatifeni v ramci neustalého zlepSovani. Mezi dal$i stézejni hodnoty spada

limitni hodnota RPN rovna 126. Pokud by ji néjaké riziko dosahlo, coz se v tomto
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pfipadé ned¢je, pak je nutné zavést opatfeni pro jeji snizeni. Tomuto opatieni
je pfidélena odpovédna osoba vcetné data, do kdy ma byt zavedeno. Jeho vysledky
by byly dale zaznamenany napravo od puvodniho stavu. Obdobné jako v piipadé
hodnoty RPN rovny 126 by se postupovalo, pokud by existoval vyskyt néjaké pti¢iny

ptekracujici hodnotu 6.

11.1.2. Plan kontroly a Fizeni vzorového projektu

DalSim v pofadi ¢asového planu ¢innosti je plan kontroly a fizeni pro ovéfovaci
sérii. Zatimco PFMEA se soustfedi na identifikaci moznych poruch v procesu vyroby,
plan kontroly a fizeni se soustfedi na konkrétni kroky, jak tyto poruchy identifikovat
a predchazet jim. Zarovenn obsahuje i1 informace tykajici se vyrobniho postupu
(naptiklad pouzity program, odkazy na pozdé&ji vypracovdvané pracovni instrukce).
Dokument je k nahlédnuti v ptiloze 10. Jednotlivé kontroly jsou vztazeny opét, podobné
jako v PFMEA, ke kroktim pracovniho procesu. Provadi se vétSinou (s vyjimkou kroku
vstupni kontroly) az po provedeni dané operace. Mimo to existuji ale i kontroly
preventivni, provadéné pted vyrobni operaci. Zjednodusené feceno, dokument obsahuje
(pokud uvazuji pouze ptevazujici kontrolni kroky, nikoliv kroky souvisejici s vyrobou)
informace o tom, co je cilem kontroly, jaky je pozadovany stav produktu, jak se bude
kontrola provadét, na jakém rozsahu (kolika kusech), jak Casto a jaka je kontrolni
metoda. Dale je jesté uveden plan reakce v pripadé, ze produkt nespliiuje predepsané
pozadavky. Tyto kontroly vyplyvaji pfevazné nepiimo z vykrest, kde si zakaznik urcuje
specifikace, tolerance a podobné. Zpusob, jakym se provadéji, je uz na vyrobei, kterym

je v tomto piipadé DUVE CR.

Jakmile je pevné urCena posloupnost vyrobnich a kontrolnich kroki,
vypracovana PFMEA, plan kontroly a fizeni pro ovéfovaci sérii, pfistoupi
se k vypracovani pracovnich instrukci. Tyto instrukce se vypracovavaji pro pracovniky
ve vyrob¢ tak, aby byly jasné srozumitelné, rozd€lené pro jednotlivé kroky, véetné
vSech zvlastnich charakteristik, s kontrolnimi pfedpisy, zaznamy o Kkontrolach
zalozenych na planu kontroly a fizeni. Zkratka musi byt vypracovany tak, aby kdokoliv
s potfebnou kvalifikaci, kdo je dostane do rukou, byl schopny dany dil vyrobit podle
pozadavkl zékaznika. Takto vypracovand dokumentace se pfedd do vyroby a nafidi

se zhotoveni vyznamné vyrobni davky.
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11.1.3. Zaznam vyznamné vyrobni davky vzorového projektu

Vyznamna vyrobni davka by se dala nazvat nejvét§Sim milnikem vSech projekti.
Pravé pii ni se teprve zjisti, zda je DUVE CR schopna vyrobit diive smluveny pocet
kusti rocné s pozadovanou kvalitou. Doposud se vyrabély pouze jednotlivé vzorky.
Jeji podstatou je pred uvedenim dilu do sériové vyroby nastavit stroje tak,
aby pracovaly stejné, se stejnymi nastroji, materidlem, podle stejnych programd,
pokynt, jako budou pravé pii sériové vyrob¢, a za dany Cas na téchto strojich vyrobit
co nejvice kust. Na zakladé vyrobenych kust, jejich poctu a kontrole se dale rozhoduje,
zda lze vyrobu za danych okolnosti pfevést do série, ¢imz by byla projektova faze
ukoncena, ¢i pfijmout né¢jaké opatfeni pied uvedenim do série nebo od projektu uplné

ustoupit (coz by bylo opé&t velmi slozité, spiSe nerealizovatelné).

Zaznam vyznamné vyrobni davky projektu, jimz se zabyvam, je k dispozici
v ptiloze 11. Je zde hned né¢kolik sloupct. Ty by byly plné v pfipadé, Zze by vyroba
sestavala z vice nez jednoho vyrobniho kroku, coz neni pfipad tohoto projektu. Tento
projekt sestava pouze z jednoho Cisté vyrobniho kroku, ktery je proveden na jednom
stroji a nastroji. Ztadkd 1-6 vyplyva, kolik hodin ro¢né je pfifazeno produktu
na zafizeni, z jakych hodnot se k nim dospé€lo, jaka je teoreticka vytizenost zafizeni
a kolik je mu procentudlné alokovdno vzhledem k pfipadnému servisu, vymén¢ dratu.
Radky 7-11 popisuji, kolik kusti by na zakladé ptedchozich vypoéti mél byt stroj
schopen vyrobit za hodinu i1 rok, a tyto hodnoty jsou nasledné porovnany
s pozadovanymi pocty od zadkaznika. Zbylé fadky popisuji skutecnost, na jejimz zaklade
je automaticky rozhodnuto, zda je vyznamna vyrobni davka a s ni spojené uvedeni do
série piijatelné ¢inikoliv. Po provedeni vyznamné vyrobni davky se mimo jiné tésné
Oproti planu pro ovétovaci sérii je bud’ doplnén o poznatky z provedeni vyznamné
vyrobni davky, nebo jako v tomto ptipad¢ (tato moznost pievazuje u vétSiny projektl)

zlstane stejny.

11.2. Definice vyrobnich procest

Piedchozi tfi kapitoly tedy popisuji skoro cely postup projektovou fazi az do
sériové vyroby, co se tyce vzniku nutné dokumentace. Pro lepsi pfehlednost jsem
si dovolil pfilozit navic vyvojovy diagram v pfiloze 12, na kterém je cely postup hezky

vidét. Obsahuje 1 Cinnosti, kterym jsem v praci nevénoval pozornost, coz je jednim
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z hlavnich davodu, pro¢ jsem se ho zde rozhodl obsahnout. Je v ném také jasné vidét,
kdo jakou ¢innost vykonava a ze se v kazdém piipadé jednd o ¢leny projektového tymu,
piipadné cely tym, coz nemusi byt z formuladite APQP na prvni pohled ziejmé, pokud
nema c¢lovék nastudované zkratky procesti nebo nevi, jakou pozici zminénd osoba

zastava.

Tim ale tato kapitola projektové faze nekonci. Jesté bych se v nasledujicich dvou
kapitolach chtél vénovat fizeni zmén a rizik, které sice nepfinaseji zadny vécny piinos
do projektu, avsak je tieba témto odvétvim simultainné vénovat pozornost, protoze i ony

maji na vyvoj projektu jisty vliv.

11.3. Rizeni zmén

Zmény jsou béznou praxi kazdého projektu. Jedna se zejména o zmeény
vykresové ze strany zdkaznika. Naplni téchto zmén nebyva odlisna konstrukce soucasti,
spiSe jiné pozadavky na tolerance, piipadné specidlni znaky. V pfipad€, Ze tyto
pozadavky na zmény nastanou, postupuje se dle interné¢ definované smérnice, jejimz

prevazujicim obsahem je vyvojovy diagram v piiloze 13.

Ve strucnosti cely proces probihd tak, ze projektovy manazer od zakaznika
obdrzi pozadavek na zménu spolu s pottebnou dokumentaci, vykresy atd. Pokud obdrzi
pouze n¢jakou informaci o zméné bez dokumentace, nebo je dokumentace nekompletni,
potom si ji musi vyzadat. Na zdklad¢é toho svola projektovy tym, nebo pocka na dalsi
pravidelnou schtizi projektového tymu, v zavislosti na terminech a urgentnosti feSeni
zmény. Projektovy tym nasledné rozhodne po ditkkladném prostudovani, zda je zména
realizovatelna. O vysledku jednani informuje zédkaznika. V ptipadé€, Ze rozhodne o jeji
mozné realizovatelnosti, pak na zékladé toho, v jaké fazi projekt je, ji implementuje

a hodnoti jeji redlny dopad, pficemz informace o jejim provedeni jsou zdokumentovany.

11.4. Rizeni rizik/p¥ileZitosti

Rizeni rizik a ptilezitosti v DUVE CR probih4 pies odpovidajici registr. Tento
registr se vSak vztahuje na chod celé organizace, nikoliv na jeden konkrétni projekt.
Podobn¢ tomu bylo u zainteresovanych stran. Nutno podotknout, Ze rizika i pfilezitosti
jsou takto zvazovana pievazné uz v predprojektové fazi. Do faze projektové jsem
se tuto kapitolu rozhodl zatadit zejména kviili nutnosti nezapomenout s ukoncenim

predprojektové faze na to, ze n¢jaké existuji. Tedy Ze je tfeba mit je stale na paméti.
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K nahlédnuti je tento registr v pfiloze 14. Rizika a piilezitosti jsou zde vedeny
pod pojmem aspekt. To, k jaké ze zminénych stran inklinuji, je zfejmé az z polarity
(1 vyznamu), které se budu vénovat zanedlouho. Pokud bych tedy zacal zleva, jednotlivé
aspekty jsou déleny zhlediska externiho a interniho. Pod externi aspekty spada
napiiklad vyskyt ptirodni katastrofy, epidemie, zkratka to, co nemiZze spole¢nost DUVE
CR nijak ovlivnit, ale musi to brat v potaz. Na druhou stranu aspekty interni vyplyvaji
hlavné z ¢int uvniti spolecnosti. Tedy naptiklad pozar, véci tykajicich se spoluprace se
zaméstnanci apod. Dale jsou vSechny aspekty samoziejmé podrobnéji popsany.
Nasledné jsou rozdéleny podle PESTLE analyzy, tedy jestli maji vliv politického,
ekonomického, socidlniho, technologického, legislativniho nebo ekologického razeni.

Az v tuto chvili je popsana polarita ve smyslu, zda se jedna o riziko ¢i ptilezitost.

Hlavnim stfedem z4jmu tohoto dokumentu je hodnota vyznamu. K té se dospéje
nasobkem hodnot vyskytu a vlivu. Vyskyt se hodnoti zndmkami 1-3, kde
hodnota 3 reprezentuje cCetny vyskyt, kdezto hodnota 1 obcasny vyskyt. Vliv
je znamkovan téz 1-3, avSak v piipad¢ rizika se pfed tyto hodnoty davaji zaporna
znaménka. Hodnota 3 tedy znamen4, Ze je to pro organizaci velmi pozitivni vliv, kdezto
-3 znamena vliv velmi negativni. Tyto hodnoty se ve findle, jak uz bylo feceno,
vyndsobi, ¢imz se dospéje ke zminéné hodnoté vyznamu, na jejimz zakladé¢
se rozhoduje, jakym zplsobem se na dany aspekt zaméfit (jak ho fidit, piipadné jaka
zavézt opatfeni, aby se dosahlo daného cile fizeni). Kazdy aspekt je navic pfifazen

firemnimu procesu i konkrétni osobé, ktera ho sleduje a zodpovida za né;.

11.5. Ukonceni pripravy projektu

Jakmile jsou podle formuladfte APQP zhotoveny veSkeré dokumenty a splnény
vSechny cinnosti do konce validace produktu a procesu, dojde opét k tentokrat
uz poslednimu pfezkoumani faze. Soucésti tohoto prezkoumani je zaroven rozhodnuti
o pfedani produktu do sériové vyroby. Jak je vidét v piiloze 8, musi s timto pfedanim
souhlasit kazda osoba zastupujici dany firemni proces. Jakmile k tomu dojde, provede
se vzorkovani, jak je popsano vuvodu 11. kapitoly. Na zakladé¢ téchto vzorkl
a dokumentace zakaznik odsouhlasi sériovou vyrobu. Tim je piiprava projektu

ukoncena, zacind jeho realizace.
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12. Navrhy na zlepSeni procesu Fizeni projektu

Na zacatek musim fict, Ze jsem piekvapen, vjak dobrém stavu se z mého
pohledu projektové Fizeni ve spoleénosti DUVE CR nachazi oproti tomu, co jsem
ptvodné ocekaval. Pii vybéru tématu mi totiz bylo jednak fe¢eno, a pak jsem se to téz
docetl v knihach, Ze fizeni projektd nebyva ve firmach vénovéano pfili§ pozornosti.
Tudiz jsem si myslel, Ze navrhnout zlepSeni, pfipadné¢ zmény, bude jednoduché. Prvni
dvé navitévy a konzultace v DUVE CR mé viak vyvedly z omylu. Né&které déle v praci

navrzené zmeény jsou tedy sofistikovangjsi, nez jsem ptivodné zamyslel.

Tento stav je samoziejmé zasluhou zaméstnanci, avSak impulsy pro zlepSovani
projektového fizeni prichazi neustale 1 od zdkazniki automobilového priimyslu,
pro které DUVE CR dodava dily. Pfi soudasném objemu piiblizné dvou novych
projektl rocné je tento stav plné funkéni, avSak otazkou je, co do budoucna. Pravé tuto
otazku jsem mél na paméti pii sepisovani analytické ¢asti, kdy jsem se pribézné snazil
sbirat poznatky, které dale popisuji. Dal§im faktorem, se kterym jsem do dokumentace

nahliZel je, co by teoreticky mohlo vadit zakaznikovi?

Veskerym déle zminénym vécem by mi teoreticky mohlo byt ze strany DUVE
CR oponovano. Z hlediska externisty vidim pouze do vybrané dokumentace a je mi
feCeno prevazné to, na co se zeptam. Tedy pokud existuji n¢jaké vedlejsi pridruzené
dokumenty, ve kterych jsou dané véci zminény, nebo dand zodpovédnd osoba drzi
zminovanou informaci ¢i postup v hlave, pak se k tomu nemusim dostat. Na druhou
stranu pravé to, ze nékteré informace jsou netransparentni, by mohlo vadit pravé

zakaznikovi.

Zpisobem, jakym jsou projekty pfevazné fizeny, je systém tvoieny
z jednotlivych excell. Z hlediska velikosti firmy (poctu zaméstnancl), finan¢ni
naro¢nosti moznych nahrazujicich softwarii je to z mého pohledu vzhledem k vysoké
urovni téchto excell v poradku. Problémy by ale mohly nastat v budoucnu
s pfipadnym rostoucim poctem lidi, ktefi budou mit do téchto excell pfistup. Znaéné
totiz poroste pravdépodobnost, ze nékdo sdhne nékam, kam nemél, coz zptsobi, ze cely

soubor piestane fungovat, jak ma.

Pokud bych dale pokracoval s posouzenim postupné dle své prace, pak bych

jako prvni chtél zminit registr zainteresovanych stran (Pfiloha 4). Tento dokument
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je v podstaté¢ ukdzkovym piikladem na Uvodu této prace popsané teorie analyzy
zainteresovanych stran, vcetné vytvofeni matice vliv-zdjem. Byt se 1iSi v pojeti,
kdy v teorii jsou strany vztazeny k jednomu projektu piimo, zatimco zde jsou vztaZzeny
na celou organizaci. Svym zplsobem vSak zde popsané strany zasahuji do kazdého

projektu. Tedy neni v tom ve finale zadny prakticky rozdil.

Véc, kterd mi trochu vadila, kdyz jsem se zacal zaobirat dokumentaci vzorového
projektu, je, Ze jsem v zadném dokumentu nemohl najit kompletni seznam Cclenil
projektového tymu. Nebo spiSe vjednom dokumentu, naptiklad v dokumentu
., Vstupy projektu (Pfiloha 2), je v odd¢€leni ,,Projektovy tym* uvedeno vice Clend,
nez je napiiklad v dokumentu o schvéleni proveditelnosti (Pfiloha 5). V ostatnich
dokumentech jsou zase ¢lenové tymu navic, jako tfeba ve formulati APQP (Ptiloha 7),
kde mé odpovédnost za nékteré Cinnosti osoba, ktera neni nikde zminéna jakozZto ¢len
projektového tymu. Navic je zde vedena dvakrat pod jinym firemnim procesem, takze
se neda poradné¢ bez vétSiho badani zjistit, jakou pozici vlastné zastdva. Zjistit
to ale nastésti jde. Pokud bych tedy chtél mit vruce kompletni seznam clent
projektového tymu, musel bych prochazet jednotlivé dokumenty a sepisovat si sam
vedle na papir, kdo zastava jakou Cinnost. To by, jak uz jsem zminoval dfive, vzhledem
k objemu projekti a nizkému poctu lidi nemusel byt problém. Kdyby ale doslo
ke zméné projektového manazera nebo vyssiho vedeni, tak by to mohlo znacné ztiZit
zaclenéni se téchto novych lidi do béhu spolecnosti, coz mize zpomalit béh projektu.
Z mého pohledu bych tedy doporucil stanovit jeden dokument, idealné prave ,,Vstupy
projektu®, od kterého bych to ocekaval, ze v ném budou uvedeni kompletné vSichni
¢lenové projektového tymu, nebo se tam alespont pribézné dopliovali, upravovali,
pravé z divoda vyse popsanych. V ostatnich to dle mého soudu neni nutné treba, ale

alespon jeden by byt m¢l.

Co se tyCe dokumentu ,Vstupy projektu” (Ptiloha 2), pravé jeho
netransparentnost by mohla pfipadné vadit zakaznikovi 1 jak jsem jiz zminoval, nové
prichozim zaméstnancim. Mluvim nyni zejména o soupisu nakupovanych néstroju.
Mnohdy totiz zékaznik hradi ndastroje sdm, zdalezi na smlouvé. Pokud bych
nad dokumentem nijak nepiemyslel, tak bych mohl na jeho zaklad¢ tici, Ze spolenost
DUVE CR v ramci tohoto projektu proda nékomu néjaké néstroje, které mu nékdy doda
za danou cenu pii danych faktura¢nich podminkach. Vétrim, Ze tyto informace jsou

uvedeny jesté v pfidruzeném dokumentu, na ktery jsem vSak nenalezl zadny odkaz.
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Myslim si, ze kdyz uz v tomto dokumentu existuje vyhrazeny prostor pro to, psat sem
tyto informace, tak by se sem meély psat alespon strucné a do poznamky odkazat
na pfidruzeny, podrobnéji rozepsany dokument. V pfipadé¢ materidlu chybi pouze
nakupni cena, kterd se nejspiSe da na zakladé uvedenych informaci dohledat, ale opét

by bylo lepsi, kdyby tu byla jiz napséana, i kdyz by se mélo jednat o néjaky odhad.

Abych ale nehodnotil pouze negativné, chtél bych vyzdvihnout zplsob, jakym
je zpracovany formulai APQP (Ptiloha 7). Svym zpracovanim pokryvad mnoho odvétvi
fizeni popsanych v prvni poloviné této prace. Presto, ze nékteré funkce nefunguji
piesné, jak by meély, maji zmého pohledu velky potencial. Na mysli mam hlavné
sestavovani  ¢asového  planu. Pomérné nestastné je  planovani  podle
SOP (start sériové produkce) zakaznika, které se casto odkladda, coz zapficini posun
celého Casového planu ve chvili, kdy se toto datum ptepise. To miize vést az k situaci,
kdy &innosti potiebné pro spusténi sériové vyroby ze strany DUVE CR jsou splnény
o nékolik mésici diive nez je spusténi sé€riové vyroby zékaznika. Ostatné to je videt
ivtomto vzorovém piipad¢, kdy data splnéni nejsou vibec v souladu s casovym
intervalem, kdy by se dand Cinnost mé¢la provézt. Tato skutecnost by sama o sobé
ani nevadila, co se tyCe vytvaiené¢ dokumentace. Vadi hlavné pti Skoleni zaméstnanci,
kdy je zaméstnanec proskolen v ramci Cinnosti sestavovani planu kontroly a fizeni
pro vyrobu (4.06), a samotnd vyroba nastane vlastné¢ az za né€kolik mésicti kviili
odkladiim. Souvisi stim samoziejm¢ i1 dal§i véci, tykajici se naptiklad ndstroji.
PresnéjSiho planovéni, které by nemuselo vyzadovat tolik zmén, a tim padem by
se podle n¢j dalo pfesnéji orientovat, by se mohlo docilit odstoupenim od planovani
dle SOP, sjednocenym ve formuléii s koncem pfezkoumanim faze 4.0. To by se mohlo
nahradit planovanim od data, kdy je se zdkaznikem domluvené vzorkovani,
sjednocenym s koncem &innosti schvalovani dili do sériové vyroby (4.04). Cinnosti
nasledujici tuto by se pak uz zapldnovaly ru¢né podle SOP zakaznika. Pokud by se toto
zavedlo, mé¢lo by byt znateln€ snazsi zpétné kontrolovat, zda byl ¢asovy plan dodrZen.
Pii zpétné kontrole by se dala déle optimalizovat databaze dni pro jednotlivé Cinnosti
pii dané priorité, ¢imz by se mohlo do budoucna docilit velmi pfesného planovani Casu,

které s sebou nese mnoho vyhod.

Ke konkrétnim dokumentim vytvafenym v prabéhu projektové faze, a které
popisuji v ptredchozich kapitolach, nemam zadné vyhrady. Pouze mensi pfipominku

bych mél k obsahu PFMEA (Ptiloha 9), kde se u kroku ,,Ohybéani dratu®, zptisobu
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poruchy ,,Ostré hrany, otfepy®, disledku poruchy ,,Snizend funkcnost produktu®, lisi
hodnoty zavaznosti, a 1isi se zde i uvedené specialni charakteristiky u riznych pfic¢in.
To by nemélo byt. Hodnoty by pro obé pfiCiny mély byt spravné stejné. V piipadé

externiho auditu by to mohlo vést az k neshodg¢.

Jako posledni bych se chtél vénovat fizeni zmeén. Doposud probihé fizeni zmén
pouze formou porady a naslednd implementace zmény uz zavisi na jednotlivych
zaméstnancich. Myslim to tak, ze z téchto porad nejsou zadné zapisy, zadné evidence,
co by kdo m¢l ud¢lat. Jednoduse se ustn¢ na poradé tekne, kdo bude délat co, a tim
to konci. Neni zadna kontrola (pokud nepocitdm, Ze se za danymi osobami zajde a zepta
se jich, jak postupuji v praci) v jakém stavu se implementace zmény nachazi, co jesté
zbyvé ud¢lat. To by mohl byt do budoucna velky problém. Z vlastni zkuSenosti mé
piekvapuje, ze to neni problém uz ted’. Tento model totiz dle mého stoji na svédomitych
zameéstnancich, jinak by nemohl fungovat. A takovi zaméstnanci nejsou samoziejmosti.
Jako mozné zlepSeni m¢ napadd vytvofit riizné postupy, scénaie, alespon jejich kostry,
vztahujici se ke specifickym zménam. Napiiklad pokud dojde ke zméné specifického
znaku na vykresu, zména se implementuje podle scénate €. 1, pokud dojde ke zméné
tolerance, poté se postupuje podle postupu €. 2 apod. Docililo by se tim hlavné uspory
Casu. Porady by stale byly nutné kvuali prostudovani zmeény, rozhodnuti o jeji
proveditelnosti a scénafi, ktery se ma spustit. Ale eliminovalo by se tim vymysleni,
v jakych dokumentech mé vlastné dojit ke zméné, piipadné by nedoSlo k tomu,
ze se na né¢jaky zapomene. Navic to zna¢né usnadni, urychli praci nové piichozim
zaméstnancim. Na vytvoieni takovych postupli by se musel podilet cely projektovy tym
a pravdépodobné by néjakou dobu trvalo, nez by se optimalizovaly, coz ostatné plati pro
kazdé zavadéné inovace. Ve findle ale ten investovany Cas navic na jejich vytvoreni
zajisti zna¢nou usporu v budoucnu. Obzvlasteé je lepsi se tomu vénovat uz ted’ nez az za
n&kolik let, kdy bude DUVE CR zahlcena mnohem vét$im poétem projekttl. Format,
jakym by se toto zlepSeni dalo implementovat, je vytvofeni planu akci, coz by se dalo
téz popsat jako jakasi kaskada ukold. Na zéklad¢ konzultaci jsem se dozvédél, ze by to
bylo mozné vytvofit v softwaru ERP (software fidici podnikové finance, provoz,
obchod....), ktery DUVE CR pouziva, avsak doposud nikoliv pro fizeni projekt.
V tomto softwaru by se jednotlivé ukoly ptidé€lily odpovédnému ¢Elenu projektového

tymu. Pii splnéni jednoho ukolu by se automaticky aktivovala sada ukoll na néj
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navazujicich. Tyto ukoly uz mohou byt vazany i na dalSiho ¢lena projektového tymu.

Centralné by se pak dalo sledovat, jak jsou rozdélené tkoly plnény.

13. Zavér

Vystupem této prace je tedy hned ne€kolik navrhli na zlepSeni opirajicich se o jiz
zavedené firemni postupy, ale téZ navrhy uplné nové. Zejména bych chtél vypichnout
navrhy tykajici se ¢asového harmonogramu, jeho planovani a fizeni zmén. Pravé ty
mohou byt, dle mého nazoru, pro spole¢nost DUVE CR opravdu velmi piinosné, pokud

se je rozhodnou uskutecnit.

Nové navrzeny zpusob ¢asového planovani projektu je sam o sobé snadno
uskutecnitelny. Zavést Ize za par minut. AvSak véci s nim souvisejici, jako je zpétna
kontrola jeho dodrzovani a optimalizace databaze dni sestdvajici z n¢kolika urovni
dle priority, jsou béhem na pomérn¢ dlouhou trat’. Dle mého odhadu si ale troufam fici,
Ze pii pouzivani tohoto zplisobu pii novych projektech by mohla byt za 5 let databaze
a s ni souvisejici proces planovani ¢asového harmonogramu projektu relativné dobte
optimalizovéna. Minimdln€ uz se o ni bude moci mnohem Iépe opfit, coz o sou¢asném
stavu fici moc nelze. V souhrnu jsem pfesvédcen, ze tato zména nevyzaduje nijak

vysoké usili a mize spole¢nosti do budoucna pouze velmi prospét.

Oproti tomu navrzeny postup pro fizeni zmén je ponckud jiného raZeni.
Jeho vliv by byl znatelny ihned po implementaci. Samoziejm¢e nejspiSe bude potieba
ipoté stale optimalizovat a doplnovat. To by vSak mélo zabrat uz minimum casu.
Nejvice ¢asu zabere pravé implementace, kdy bude potieba projit nejcastéji pozadované
zmény ze strany zakaznika, a sestavit postupy, kterymi se tyto zmény vypotadavaji.
V idealnim ptipadé by se, pokud se spole¢nost DUVE CR pro tento navrzeny postup
rozhodne, mélo zacit co nejdiive. Ve findle bude totiz znatelné snazsi implementovat
tuto zménu ted’, dokud je relativné Cas, a zaroven nez se rozsiii riznorodost vyrabénych
dilt, s ¢imz poroste 1 variabilita zdkaznikem pozadovanych zmén. Jsem si pomérné jist,
ze tato zména by do budoucna pfinesla Gsporu Casu, ktery by byl spojeny s ptipadnym

organiza¢nim chaosem zpusobenym rostoucim poctem projekti.
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