Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni

Analyza projektového managementu ve spolecnosti Mesa Parts s.r.o.

Marian Hornych

Bakalarska prace

2010



Univerzita Pardubice
Fakulta ekonomicko-spravni
Akademicky rok: 2009/2010

ZADANI BAKALARSKE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pifjmeni: Marian HORNYCH

Osobni ¢islo: E070019

Studijni program:  B6208 Ekonomika a management
Studijni obor: Ekonomika a provoz podniku

Nazev tématu: Analyza projektového managementu ve spole¢nosti Mesa
Parts s.r.o
Zadévajici katedra: Ustav ekonomiky a managementu

ZAdsady pro wypracovani:

T

Uvod

1
2
3
4
]
6

. Projektovy management

. Popis spolec¢nosti Mesa Parts s.r.o

. Analyza projektového managementu ve Mesa Parts s.r.o
. Navrh na zlepseni

. Zaver

. Literatura



Rozsah grafickych praci: -
Rozsah pracovni zpravy: cca 30 stran
Forma zpracovani bakaldfské price:  ti¥ténd/elektronicka

Seznam odborné literatury:

SVOZILOVA, A.: Projektovy management. Praha: Grada, 2006. 353 s.
ISBN 80-247-1501-5

KUBALEK, T.; KUBALKOVA, M.: Rizeni projektiv MS Project. Brno:
CPress, 2007. 264 s. ISBN 978-80-251-1770-5

MAYLOR, H.: Project Management. 3. vyd. Harlow: Prentice Hall, 2003.
411 s. ISBN 0-273-65541-8 -

NEMEC, V.: Projektovy management. Praha: Grada, 2002. 182 s. ISBN
80-247-0392-0

Vedouei bakalafské prace: Ing. Zdenék Brodsky, Ph.D.
Ustav ekonomiky a managementu

Datum zadani bakalafské prace: 5. bfezna 2010

Termin odevzdéani bakaldiské préce: 30. dubna 2010

¥

, Sl
ot LS. A
doc. Ing. Rendta MySkovd, Ph.D. doc. Ing. Marcela KozZend, Ph.D.
dékanka vedouci ustavu

V Pardubicich dne 5. bifezna 2010



Podékovani

Dékuji manzelce Zuzané za trpélivost, pochopeni a podporu v priibéhu mého studia.

Dale chci podékovat ing. Zdenku Brodskému, Ph.D. za rady, pfipominky a odborné

vedeni mé bakalarské prace, jakoz i za celkové vstiicny pfistup pfi studiu v distancni formé.



Prohlasuji:
Tuto praci jsem vypracoval samostatné. Veskeré literarni prameny a informace, které

jsem v préci vyuzil, jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.

Byl jsem sezndmen s tim, Ze se na moji praci vztahuji prava a povinnosti vyplyvajici ze

zakona ¢. 121/2000 Sb., autorsky zdkon, zejména se skutecnosti, ze Univerzita Pardubice
ma pravo na uzavienfi licen¢ni smlouvy o uziti této prace jako skolniho dila podle § 60 odst.
1 autorského zdkona, a s tim, ze pokud dojde k uziti této prdce mnou nebo bude
poskytnuta licence o uziti jinému subjektu, je Univerzita Pardubice opravnéna ode mne
pozadovat pfiméreny prispévek na Ghradu nakladd, které na vytvoreni dila vynalozila, a

to podle okolnosti az do jejich skutecné vyse.

Souhlasim s prezen¢nim zpfistupnénim své prace v Univerzitni knihovné.

V Néchodé dne 20. 06. 2010



SOUHRN

Hlavnim tématem této bakaldiské prace je aplikace zésad projektové managementu v
ramci provozu strojirenské spolec¢nosti Mesa Parts s.r.o. Prace sestavd se Ctyfech hlavnich
kapitol, které se postupné zabyvaji teoretickym zakladem projektového managementu,
predstavenim jmenované spolecnosti, analyzou a navrhy k vylepseni soucasného zptisobu

fizeni zakazek.

KLICOVA SLOVA
projektovy management - planovani projektu - Ganttovy diagramy - CPA-Analyza

kritické cesty - organiza¢ni struktury

TITLE

Project managament analysis in the company Mesa Parts s.r.o

ABSTRACT

The main topic of my bachelor’s thesis is an application of project management
principles within a frame of real engineering company Mesa Parts Ltd. This thesis consits of
four chapters, which consecutively describe the theory of project management, situation of
above mentioned company, the analysis and possible improvements of its current kind of

project management.

KEYWORDS

project management - project planning - Gantt’s charts - CPA-Crytical Path Analysis -

company structures
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UvoD

S fizenim zakdzek se bakalant poprvé setkal u predchoziho zaméstnavatele, vyrobce
prevodovych zafizenf pro rizné priimyslové aplikace a kde v pozici manazera obchodu byl
zodpovédny za cely prdbéh zakdzky: planovani, reportovani, dodrzeni termind a v
omezené mife také za dodrzeni rozpoctu. Tato spolecnost neméla zavedeny systém
projektového fizeni, a proto hlavni ¢ast realizace - vyroba - spocivala na oddéleni planovani
vyroby. Hlavnim problémem pfi tomto zplsobu byl fakt, ze oddéleni planovani spada pod
vyrobni Gsek a je primarné zodpovédné pouze za vyrobni operace. Predvyrobni etapy
ostatnich oddéleni nemélo toto oddéleni pravomoc koordinovat nebo fidit. Pravé proto, ze
popisovana funkce sestavala jak z ¢innosti sméfujicich k zdkaznikdm (akvizice, prode;j), tak i
téch vnitropodnikovych (kontrola a reporting zakdzek), byla mira déslednosti omezend a ne
vzdy se podafilo odhalit slaba mista vcas.

V urcity okamzik se proto zacalo uvazovat a ve velmi omezené mite také zacaly uvadét
do praxe zasady projektového managementu. Toto feSeni bylo neformdlni, aviak
obchodnik-manaZer projektu pravidelnym sledovanim jednotlivych etap ziskal komplexni
prehled o stavu zakazky a pres svého vedouciho byl schopen "zafidit ¢i uspiSit" nedostatecné
vykony participujicich ¢lenli. Soucasti této cinnosti byla i tvorba zjednodusenych
Ganttovych diagram( a reportovani zakaznik@m.

V soucasné dobé pracuje autor ve spolecnosti, ktera si dala jako jeden z taktickych cild
zavedeni projektového managementu. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost je tvorena slozitym
systémem procest, fesicich jeji zakladni funkce, vznikd pozadavek, jak vhodné projektové
fizeni do stavajici struktury implementovat.

Cilem bakalarské prace je provedeni analyzy soucasného projektového
managementu v uvedené firmé. Porovnanim obecnych pozadavku se skutecnym stavem
odhalit slaba a kriticka mista a navrhnout odpovidajici feseni.

Uvodni kapitola je vénovdna projektovému managementu v obecné podobé. Ve
stru¢nosti popisuje historii davnou i tu soucasnou a okolnosti vzniku PM. Dalsi cast se
vénuje teorii fizeni projektl jako samostatného oboru managementu, zatazeni PM do
organizacni struktury i zdrojd a nastrojl, ze kterych ¢erpa data a které vyuziva k samotnému

fizeni.



Hlavnim predmétem této prace je situacni analyza PM v jedné urcité spolecnosti, proto
je dalsi kapitola vénovana pravé ji. Kromé zakladnich informaci o historii a soucasnosti,
budou ctenéafi sezndmeni se sou¢asnym stavem PM v této organizaci a cily, kterych chce
v nasledujich letech dosahnout. Tato kapitola je zarover vychozi analyzou pro predposledni

kapitolu vénovanou moznym zplsobdm dosazeni téchto cild.



1 PROJEKTOVY MANAGEMENT

1.1 Historie projektového managementu

Jiz odnepaméti byli lidé hnani skrytou touhou po dosahovéni nemozného. Odkaz
lidského umu nasich prapredkd s ndmi v mnoha pfipadech zdstal az dodnes - vzpomenu
napf. egyptské a mexické pyramidy, Velkou cinskou zed’, v Evropé fimské akvadukty,
sttedovéké katedraly nebo kamenné mosty. Kterykoliv z nich byl velkolepy a unikétni v
dobé svého vzniku a je jim bezesporu i nyni. Ikdyz neni zndmo, v jaké mite a jak podrobné
byly plany k uvedenym stavbdm, je ziejmé, Ze existovaly. Bez nich by pyramidy nemély svdj
pravidelny tvar, katedraly klenby, mosty pilife uprostied rek.

V literatufe' jsem se setkal s ndzorem, ze uvedené Cinnosti nelze povazovat za projekty v
souCasném smyslu slova, nebot nezfidka doba jejich realizace trvala desetileti nebo staleti
a zejména ve starovékych kulturach nebylo nutné brat ohledy na potfebné zdroje - pokud
bylo potreba, doslo k vojenskému dobyti dalsich Gzemi s potfebnymi surovinami nebo
dostatkem lidi k otrocké praci.

| pfes nejnovéjsi archeologické ndlezy v okoli pyramid, které vice nez na bezcitné
a nekonecné zneuzivani otrokd, ukazuji na vyuzivani placenych délnikd, nelze vyse
uvedeny argument zcela vyloucit. Naopak si dovoluji polemizovat nad ¢asovym ramcem
davnych realizaci - naprostd vétSina uvedenych staveb nebyla uskutecriovdna v piimé
blizkosti zdrojd surovin (zejména kamenolomy) a s ohledem na dostupné prostredky jen
doprava stavebniho materidlu zabirala vyznamnou dobu. Nezndme presné vykony
nejlepsich pomdcek soudobych stavitell, resp. si je mizeme pouze priblizné odvodit. Je
proto mozné, Ze i desitky let trvajici stavba pyramidy, byla zvladnuta na poméry doby svého
vzniku, rychle a v rdmci daného rozpoctu.

Dalsim ddvodem pro¢ se domnivdm, ze zmiriované historické pociny je mozné nazyvat
projekty, je fakt, ze tehdejsi civilizace byly v tésném kontaktu s piirodou, znaly jeji
zakonitosti
a dovedné je vyuzivaly. Napr. stavba most se urcité neobejde bez regulace vodniho toku.
Proc viak stavét mohutné prehrady (samostatné dilo = projekt), kdyz staci vyckat na obdobi

sucha, kdy je tok nejmensi a jeho regulace nejsnazsi?

1) MAYLOR, J. Project Management. 3. vyd. Harlow : Pearson Education Limited, 2003. s. 6. ISBN 0 273 6541 8
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Jak jsem jiz naznacil, dovoluji si nazyvat predesla stavitelskd dila projekty i presto, ze
nam neni zndma presna forma jejich planovani, omezend dostupnost zdrojl je sporadicka a
doba realizace byla z dnesniho pohledu nekonecnd. Dalsi otazka, kterda se nabizi, ale jde
nad rdmec této prace a zlstane nezodpovézena, je, které projekty mdzeme povazovat za

Vv

Uspésné a které nikoliv?

Pocatky projektového fizent

Prvni naznaky projektového Fizeni zakazek se objevuji v 50. letech 20. stoleti, kdy
spole¢nosti DuPont a konsorcium Booz, Allen & Hamilton a Lockheed, nezavisle na sobé
vyvinuly analytické nastroje pro odhalovani moznych rizik pfi jejich realizaci.

Prvni zminovand, DuPont, pfisla s metodou CPA - Critical Path Analysis (analyza kritické
cesty) a Gspésné ji zacala aplikovat ve velkych stavebnich a energetickych projektech. Druha
skupina vyvinula svoji metodu PERT - Programme Evaluation and Review Technique
(Technika ocenéni projektu a vyhodnoceni) na zakazku amerického ndmornictva pro
programy vyvoje ponorek. Obé metody rozsifovaly moznosti jiz tehdy znamych a velice
populdrnich Ganttovych diagramti, o cilenou praci s naklady pfi zvysené variabilité hlidanf a
korekci terminG’.

Plvodni vyuziti PM ve stavebnictvi se zacalo rozsifovat i do jinych oblasti prdmyslu a také
jeho chapani nikoliv jako jakési technické dovednosti, jako napf. konstruovéni nebo
marketing’ , pfeslo do vyznamu komplexniho "uméni’, kde je manager projektu nejen
administratorem, sledujicim vyvoj, ale pfimo hybnou silou celého projektu, a to nejen uvnitf

projektu, ale také smérem ven, ve vztahu k zakaznikovi nebo dodavateli.

1.2 Soucasny projektovy management

1.2.1 Definice projektu, terminologie projektového managementu

Ackoliv se dnes slovem projekt oznacuje témér jakakoliv Cinnost v jakékoliv oblasti
lidského konani, existuje nékolik zakladnich podminek, které budouci projekt musi
splfovat:

- specificky cil, ktery ma byt realizaci projektu naplnén;

2) SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha : Grada Publishing, 2006. 356 s. ISBN 80-247-1501-5
3) MAYLOR, J. Project Management. 3. vyd. Harlow : Pearson Education Limited, 2003.s. 6. ISBN 0 273 6541 8
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- vymezena doba existence projektu, ur¢end daty zahdjeni a zakoncenim projektu;

- budget, nebo-li omezeny rozpocet na potiebné zdroje.

Tato definice nevymezuje projekt zddnou minimalni vysi budgetu nebo minimalnim
poctem Gcastnikd. Z toho Ize odvodit, ze projektem Ize nazvat jakoukoliv ¢innost nebo sled
¢innosti, které se déji za Gcelem vytvoreni nové unikétni skutecnosti. Vyuziti projektového
managementu se tedy uskuteCiiuje napfi¢ viemi slozkami narodniho hospodarstvi - v
primyslu: stavba silnic, mostti, budov, a to jak préimyslovych, tak soukromych; stavba lodi,
realizace vyrobni linky, vyvoj nového automobilu, prevedeni vyroby z jednoho do jiného
podniku; ve sluzbach: zavedeni nového informacniho systému; ve verejného sektoru:
Gcelové podpory s pozitivnim dopadem na ekologii, pracovni uplatnéni a rekvalifikace
dlouhodobé nezaméstnanych atp.

Kromé zakladnich prvkl z definice, je PM dale omezen, spolupracuje, je tvofen nebo
vytvari nasledujici skute¢nosti:

- zdjmové skupiny projektu:

- zakaznik projektu: obycejné budouci uzivatel vysledku projektu nebo investor
zajistujici cil projektu pro kone¢ného zakaznika;

- sponzor projektu: zastupce zakaznika s rozhodovaci kompetenci o zdkladnich
aspektech projektu;

- dodavatel/realizator projektu: smluvni strana, kterd je zodpovédnd za realizaci
projektu;

- manazer projektu: hlavni autorita projektu, ktera zodpovida za dosazenf cilli a ma
potfebné kompetence k jejich naplnéni.

- projektovy tym: skupina odbornikli zodpovédna za dil¢i oblasti projektu, p¥imo
podiizend manazerovi projektu

- Zivotni cyklus projektu: vseobecny sled Gkonl, predstavujici zakladni ¢asovy postup
projektu. Mira detailniho zpracovani je zavisla na mnoha faktorech, mj. slozitosti projektu,
pozadavich zdkaznika projektu a je reprezentovana tzv. harmonogramem projektu.

- kick-off meeting: je Gvodni setkani s Gkolem formélniho ustanoveni projektového

tymu, stanovent cilli, zdroj a ramcovych podminek pro splnéni projektu.



1.2.2 Hlavni ¢innosti projektového managementu

Cinnost PM Ize dle teorie* ve stru¢nosti shrnout v nasledujicich ¢tyfech fazich:

- definice projektu: definice cile projektu a strategie jejich dosazent;

- navrh procesti projektu: tvorba ¢asového planu, odhad nakladd, analyza zdrojd a
vyreseni konfliktl;

- dodani projektu: organizace, kontrola, vedeni, rozhodovanf a feseni problémd béhem
realizace projektu;

- vylepseni procest projektu: vyhodnoceni procesl a vystupl projektu, pouceni pro
budouci projekty.

Pri tvorbé casového planu je nutné vychazet z realistickych odhad( délky trvani viech
dil¢ich ¢innosti.

Jako zajimavost lze uvést porovnani casového pribéhu typického pro evropské a
japonské spolecnosti - zatimco japonské se daji charakterizovat jako "quick start - easy
finish" (rychly start- pohodIny konec), pak evropské jako "slow start-quick finish" (pomaly star

- kvapny konec).

1.2.3 Projektovy management v organizacni strukture spolecnosti

Organizac¢ni ¢lenéni firmy je v mnoha pfipadech zvykovou zalezitosti. Pravomoci
a kompetence se udélovaly a ziskavaly spolu s rlistem spole¢nosti a mnohdy neplanované,
teprve v okamziku kdy bylo nutné ¢elit dosud nezndmé situaci. V CR je takovy stav typicky
u pomérné mladych spolecnosti z oblasti malého a stfedntho podnikani, které prochazi
trvalym rozvojem a expanzi. Pfi blizSim zkoumdanf v3ak Ize zjistit, Ze organizac¢nf struktura je
kombinaci nékolika zédkladnich organizacnich struktur. VeétSi nebo tradi¢ni spolecnosti
uvedené Gdobi vétsinou jiz prekonaly a priklonily se k zékladnim strukturam, avsak s r@iznou
mirou adaptability na podminky konkrétniho podniku.

Projektova organizac¢ni struktura byla vyvinuta pomérné nedavno, a to z dlvodu
zakladni vlastnosti projektu - docasnosti. Je-li projekt omezen datem zahgjeni a dokoncent,
bude ziejmé vyzadovat takové zdroje, které budou vyhovovat pravé tomuto predpokladu.
Jako hlavni kriterium Ize vzit rozsah projektu, ktery miize byt maly, tj. postacuje vyclenéni

jednoho konstruktéra a jednoho technologa, nebo naopak velky, kde je z divodu

4) MAYLOR, ). Project Management. 3. vyd. Harlow : Pearson Education Limited, 2003.s. 28. ISBN 0 273 6541 8
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souCasného vyvoje nékolika vyrobkd, potfeba nasazeni mnohonasobné vyssi kapacity
konstruktért a technologg.
POS se v soucasné dobé radi mezi zdkladni organiza¢ni struktury, proto kratce zminim

i ostatni:

Liniovy typ
nejjednodussi typ fizeni, kdy kazdy podfizeny ma pouze jediného nadfizeného, ktery je

také opravnén zaddvat tkoly (pfiloha A)

Liniové-stabni typ

vychazi z liniového typu, avsak navic je zfizena rada odbornikl - stab, ktefi maji poradni

tlohu pfi rozhodovani (nejen) top managementu (pifloha A).

Funkéni typ
patfi do skupiny tzv. viceliniovych org. struktur. Jeho charakteristikou je podfizenost vice
vedoucim, ktefi jsou zodpovédni pouze za svoji specializaci (pfiloha A). Zfejmou

nevyhodou tak byvaji casto protichtidné prikazy.

Liniové-funkeni typ
vedouci komplexné fidi a zodpovida za své podfizené, ale odbornd problematika je

metodicky fizena pfislusnym odbornym vedoucim (pfiloha A).

Maticovy typ

je popisnym ndzvem pro projektové fizené organizace. Hlavnim znakem je dvoji
podfizenost - stald v odborném oddéleni, ktera zajistuje metodickou spravnost a docasna,
pfitazenim do urcitého, casové omezeného, projektu, kde dochazi k realizaci
naplanovanych cinnosti a po jejich skonceni se pracovnik vraci na své stalé pracovisté nebo
je prifazen do projektu jiného. Béhem praci na projektu je vykon a rozsah potfebnych praci

urCovan pouze manazerem projektu (pfiloha A).



1.2.4 Planovani a metody Fizeni projektu
Rizeni projektl je vieobecnym piekladem pojmu projektovy management, z ¢ehoz
vyplyva, ze stavi na zdkladnich pravidlech a zéasadad, platnych v oblasti obecného

2

manangementu. Jednim z pilif& Gspésného fizenti je proces planovani.

Planovani

"Planovani je vychozim bodem, ktery predchazi vykon viech ostatnich manazerskych
¢innosti. je tomu tak proto, ze planovani obsahuje vymezeni cilli a naznacenf cest, jimiz ma
byt téchto cili dosazeno. Dosazeni cilli bezprostiedné zavisi na realizaci ostatnich
manazerskych funkci - na vedeni, koordinaci, organizovani, komunikaci a kontrole."

Prestoze je tato definice velice popisnd, bude piinosné podrobnéji definovat jeji vychozi
predpoklady.

Vytyceni cild je funkci dvou proménnych - casu (operativni, taktické, strategické) a
regionu (mistni, narodni, mezindrodni, celosvétové). Zatimco z casového hlediska je
existence spolecnosti vzdy posuzovana ze strategického hlediska, pohled regiondlni se
méze pribézné ménit, a to obéma sméry. Uspé$na mistni spole¢nost se rozhodne dodévat
své vyrobky v rdmci celého statu, predevsim z dlvodu shodné legislativy a pozadavkd na
jakosti, a nasledné zjistuje, ze jeji vyrobky jsou konkurenceschopné i v mezindrodnim
méfitku. Naopak netlspéch na zahrani¢nim trhu mize vést k rozhodnuti docasné toto
odbytisté opustit.

Vhodné stanoveny strategicky cil je takovy, ktery nepfipousti dvoji vyklad, je méfitelny a
¢asové ohraniceny. Jeho soucdsti musi byt také naznacen zplsob, jakym tohoto cile bude
dosazeno.

Strategicky cil jako pojmenovani konecného stavu, je vysledkem jinych - takticky a
operativnich - cild. Pro né plati obdobné zédsady, predevsim s ohledem na cas a finance.

Bez jasnych cill se fizeni stavd nahodilym procesem, jenz vykazuje pouze nizkou miru

vykonnosti a efektivity®

5) VEBER, Jaromir, et al. Management : Zaklady, prosperity, globalizace. 1. Praha : Management Press, 2005. Planovant, s.
700. ISBN 80-7261-029-5.
6) VEBER, Jaromir, et al. Management : Zéklady, prosperity, globalizace. 1. Praha : Management Press, 2005. Planovant, s.
700. ISBN 80-7261-029-5.



Zakladnim smyslem projektu je dosazeni urcitého stavu, ktery byl na jeho pocatku
vytyCen. Pfestoze je zakladnim znakem projektu jeho docasnost, je nespravné se domnivat,
Ze sestdva pouze z operativnich (kratkodobych) cill. Nejsou vyjimkou projekty, které
prekracuji jedno, ale i vice (Gcetni) obdobi - vystavba nového zavodu, vyvoj nového typu
letadla, vyzkum @c¢innéjsiho léku na vazné nemoci. Tyto projekty maji takticky, a v
nékterych pfipadech i strategicky charakter.

Ddlezitou funkci a vystupem planovani je pojmenovéni viech stézejnich aktivit, které
bude v priibéhu realizace nutné vykonat, vcetné jejich realizatord, umorenych nakladd,
doby trvani a jejich vzdjemnych vztahd.

Pri tvorbé plant je nutné uvazovat ve viech rovinach projektu - case, rozpoctu a kvalité.
Tyto teoretické limity (ovSem smluvné podlozené a pravné vymahatelné) vznikaji na zakladé
predbéznych kalkulaci, poptavek a predevsim stavajicich zkuSenosti. Naklady na ziskani
material a komponent, zajisténi vyrobnich operaci atp. byva zohlednéno viici zadani -
standardni projekty by mély plné respektovat terminy a ceny nabizené trhem a optimdlné
vyuzivat disponibilnich kapacit vyrobnich zafizeni. Tim v8ak nenf vyloucena realizace
jinych, zrychlenych projektt, napf. havarijnich. U téch dochdzi k identifikaci cinnosti s
kritickou pribéznou dobou a prezkouseni rliznych alternativ, i za cenu zvysenych nakladd.
Ty jsou nasledné preneseny na konec¢ného zdkaznika, ktery s nimi souhlasi. Tento stav Ize
ve svém dUsledku povazovat za standardni.

Disledné provedeny plan je vybornou analyzou k odhaleni moznych koliznich stavd, a
to nejen uvnitf projektu, ale mezi projekty navzdjem. Vnitini kolizi Ize v tomto pfipadé
pojmenovat stav, kdy predpokladand doba trvani jedné operace predpoklada jeji zacatek
pred dokoncenim predchozi operace, opét pfi respektovani kone¢ného terminu. Vnéjsi
kolizi mdze byt takova ¢innost, kterd vyzaduje provedeni specializovanym zdrojem (svarec

se statni zkouskou, stroj s nestandardnimi vyrobnimi parametry).

Psychologie hovoii o tom, ze prtimérny lidsky mozek je schopen v ramci jednoho
pfipadu efektivné zpracovat cca 10 pisemnych informaci. Témito Gdaji mohou byt ceny
porovnavaného zbozi, zapamatovani jmen a piijmeni nebo tdaje o Casové souslednosti
navazujicich aktivit. Tataz véda zminuje, ze grafickym zobrazenim mdze primérny mozek

spravné pracovat az se 200 ddaji.



| na zdkladé tohoto poznani vznikly v minulosti sitové grafy, které vyjadfovaly nékteré
zakladni charakteristiky o jednotlivych ¢innostech. Z mnoha rdznych druhl se nejvice

osvédcily a jsou velice vyuzivany predevsim tyto:

Ganttovy diagramy

Tato principielné jednoducha metoda je pojmenovanad po svém vynalezci, americkém
strojnim inZenyrovi Henry Ganttovi (1861-1919), ktery se zabyval tzv. védeckym
managementem na pocéatku 20. stoleti a jehoz hlavnim piinosem k tomuto tématu byly
zminéné diagramy.

Jejich podstatou je rozclenéni projektu na mensi Gkony, tzv. milniky, a jejich rozdélenéni
na dil¢i dkoly nebo elementarni cinnosti. Hlavnim pfinosem je pak zobrazeni téchto
¢innosti na ¢asové ose a jejich vzajemnych vazeb. Kromé zakladniho prehledu o prdbéhu
projektu, je mozné jasné prifazeni zdrojl, a to jak lidskych, tak ostatnich (finance, materialy,
stroje a nastroje).

Mezi hlavni vyhody patii jednoducha tvorba a prehlednost harmonogrami, vhodny
zejména jako nastroj ke vseobecnému zobrazeni stavu projektu nebo vyuZziti v Siroké oblasti
pramyslu. Naopak za nevyhody Ganttovych diagram@ jsou povazovany slozita aktualizace u
rozsahlych projekt( jak u manudlnich, tak v pfipadé Spatné nastavenych vazeb i pocitacove
zpracovanych harmonogramd, nezohledriuje néaklady s funkci casu a v pripadé ru¢niho
zpracovani nelze pohodlné optimalizovat zdroje.

Vétsina metod uvedenych v této kapitole byvaji zakladni soucasti vétSiny programd
zamérenych na fizeni projektl. Jednim z nejrozsitenéjsich je produkt spolecnosti Microsoft -
MS Project a MS Project server (komplexni program nejen pro tvorbu diagramd, ale také
analyzu kritické cesty nebo jiz zmifované optimalizace zdrojl), dale Ize zminit Oracle
Project Portfolio Management, ale existuje spousta jinych placenych i volné dostupnych
programu. Pro Gcely této prace jsem se rozhodl| pro ukazky harmonogrami projektl vyuzit
open-source program OpenProj’, ktery je podobny MS Projectu vcetné jeho mnohych
pokrocilych funkci i uzivatelskym rozhranim. Priklady tohoto diagramu, stejné jako nize

predstavenych, jsou uvedeny v priloze B.

7) http://openproj.org/openproj
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A-0-A - Activity-on-arrows (aktivita na spojnici)

A-o-A metoda slouzi k zobrazeni ndvaznosti a vzajemnych vazeb dil¢ich GkolG projektu.
Jednotlivé kroky jsou zobrazeny cisly v praporku (krouzku), popis tkold a délky jejich trvani
jsou zaznamendany u spojovych Sipek. Jejich délka nepredstavuje délku trvani cinnosti,
velikosti praporku také nema pfifazen vyznam.

Mezi vyhody této metody patfi prehlednost o strukture projektu, nevyhodou je mensi

vypovidajici hodnota o ¢asovém prdbéhu. Viibec neeviduje otdzku nakladd.

A-0-N - Activity-on-node (aktivita na sitovém bodu)

Metoda je velice podobnd aktivité na spojnici, avsak s tim rozdilem, Zze trvani cinnosti
nenf uvadéno na spojnici, ale pfimo v bodu. Cislovanf ¢innosti je obdobé jako v predchozi
varianté, praporek je rozdélen na pét casti: popis aktivity, Casny start, pozdni start, délka

trvani a rezerva.

CPA - Critical Path Analysis

Analyza kritické cesty odpovida na otazku, ktera sekvence Cinnosti trva pfi zpracovani
projektu nejdéle a termin dokonceni projektu je na ni zavislé. Spravné si Ize odvodit, ze
vyvoj projektu probihajici v souladu s planem nebo naopak jinak, pfimo ovliviiuje KC. Ta
mlze nadale sestdvat ze stejnych cinnosti, avsak dUsledk zpozdéni se projevi jako
prodlouzeni celkové doby trvani. Dalsi variantou je zpozdéni v jinych castech projektu,
které se tim stanou KC. K prepocitani KC mtze dojit také zakoncenim dil¢ich dkoll
plvodni KC s pfedstihem, ¢imz mize dojit k celkovému zkraceni KC.

Metodika znacent stejné jako v minulé metodé nepfifazuje velikosti praporkd ani délce
nebo sméru Sipek vyznam. Znaceni krokd probihd podobné jako v technologickych
postupech po desitkdch, coz umoznuje v pfipadé potfeby snadné vlozeni dalsiho kroku,
bez nutnosti precislovani a celkového prepracovani pfislusnych vypoct.

Praporek je rozdélen svisle na dvé poloviny, prava ¢ast jesté rozdélena vodorovné také
na poloviny. V levé casti je uvedeno oznaceni kroku, v horni pravé ctvrtiné je nejdrivéjsi cas
zahajeni (EET), v dolni ¢tvrtiné nejpozdéjsi cas zahdjeni (LET). Pokud jsou obé hodnoty
stejné, je Cinnost kriticka a nemdze mit zpozdéni.

Sipka mezi dvéma praporky nese tidaje o druhu ¢innosti a dobé trvani.
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Vypocet celkové doby projektu probiha podle vzorce EET vychoziho kroku + délka
trvani prislusné ¢innosti = EET v nasledujici ¢innosti. Timto zplsobem se projdou vsechny
tkoly
v fetézci az k zakoncenti projektu.

Urceni KC probihd od konce, kdy od LET (musi byt shodné s EET) se odecte doba trvani
posledni cinnosti (je také shodné s pfislusnym EET). Takto se postupuje opét celym
fetézcem zpét az k vychozi ¢innosti. Za kritickou cestu je mozné oznacit tu vétev fetézce,
kde jednotlivé jeji kroky maji shodné hodnoty EET a LET (nebo-li neni dovoleno zadné

zpozdéni).

Zakladni vazby aktivit

Hovorfime-li o sitovych grafech, jejichz hlavnimi predstaviteli jsou pravé A-o-A a A-o-N
diagramy, nelze nezminit zakladni vazby mezi aktivitami, které mohou v projektu nastat.
Plvodné jedinou vazbu konec-zacatek nahradila metoda diagramd PDM (Precedence
Diagram Method), kterd je predstavitelem PERT-CPM metody.

Vazby mezi aktivitami jsou Ctyfi (schématické zndzornéni je uvedeno v pfiloze C):
- konec-start - zékladni vazba, kterd predpokladd zahdjeni nasledujici Cinnosti teprve po

ukoncenfi predchozi ¢innosti, napf. vyroba komponent - montaz celku

- start-start - druha cinnost je zahdjena bud’ soucasné nebo s urcenym zpozdénim vici
zahajeni prvni ¢innosti, napf. soucasné se zahajenim konstrukénich praci, dojde k zahajent
poptavani

u dodavateld

- start-konec - je obycejné predepsana predstihem zacatku nasledujici cinnost pred
zakonc¢enim predchozi ¢innosti, napf. projednani exportu s celnim Gfadem staci projednat x

dni pred expedici zbozi

- konec-konec - obé cinnosti musi skoncit ve stejny cas, napf. dokonceni predpisu vyrobni

technologie a dodani materidlu
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1.2.5 Koordinace projektu

Tato Cinnost je jakousi "Cervenou niti", kterd se vine napfi¢ viemi aktivitami daného
projektu. Je béznou realitou, Ze i sebelepsi plan byvd ohrozen jednou nebo vice aktivitami,
které neprobéhnou v ramci naplanovanych mezi a je potfeba je mimoradnymi opatfenimi,
vétsino nebo mensiho rozsahu, uvést po adekvéatniho stavu. Dalsim kritickym bodem je
droven komunikace mezi zainteresovanymi ¢leny tymu i dalSich Gcastnikd. Velmi castym a
nebezpecnym, pfitom jen velice tézko odstranitelnym problémem, byva sdélovani informaci
o ukonceni predchozi operace. Tento stav byva dan firemnim koloritem a zaroven je vazén
na osobnost pracovnika - zodpovédny pracovnik po ukonceni své Cinnosti informuje svého
nadfizeného, ¢imz dokonale splIni svoji povinnost. Pracovnik bez zdjmu, ukonci svoji
¢innost aniz by kohokoliv informoval, domnivaje se, ze samotnym ukoncenim dojde ke
spusténi jakéhosi mechanismu, ktery bude jiz ¢ekajici nasledovniky automaticky informovat.

lkdyz jsou uvedené piipady velice zjednodusené a umisténé do prostoru jediné firmy,
mohou mit zasadni dopad na cely projekt. Avsak v soucasné dobé, kdy je vétsina projektd

Vv

realizovdna napii¢ nékolika firmami, které mohou byt navic z jinych zemi nebo kultur, nelze
"samovolné plynut" projektu pfipustit - sebemensi chyba by nevedla k zasadnim, ale
fatdlnim dopadiim nejen na projekt, ale i na poskytovatele projektu.

Vznika tedy pozadavek na koordinaci provadénych cinnosti. Zékladnim predpokladem
jeji nejvyssi Gcinnosti, je existence centralnitho mista, kam by se sbihaly vSechny podstatné
informace. Ty by zde byly vyhodnoceny a v piipadé, ze by ovliviiovaly vysledek projektu,
doslo by k pfijeti opatrent.

Protoze Gdaje byvaji poskytovany v nejriiznéjsich nestandardizovanych formach (Cesky,
anglicky, tabulky, obrazky, telefonaty, zapisy), je prakticky nemoZzné vyuZit umélou
inteligenci k jejich zpracovant.

Jako nejacinnégjsi se proto jevi vyuziti lidského potencidlu - projektového manazera.

Fukce MP je v rdmci projektu povazovana za nejvyssi autoritu, jejiz rozhodnuti musi byt
plné respektovano. Presto se nelze zbavovat odpovédnosti tim, Zze bude u MP uvazovana
naprosta

neomylnost a v piipadé pochyb nebo zfejmych rozpord, na né nebude upozornéno.
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Hlavnim dkolem MP je porovnani skutecného stavu s planem a realizace nutnych
napravnych opatfeni. Pfesto podle nékterych pramen( pfipada nejvétsi ¢ast vykonu MP (dle
® 18] 70 az 90%!) na komunikaci s Gcastniky projektu. U rozsahlejsich projektd, které navic
presahuji rdmec jedné spolecnosti, je nemozné realizovat tuto komunikaci osobné a
souCasné. Proto je nutné mit k dispozici takové néstroje, kde budou shromazdovany
vsechny relevantni informace, poZadavky na jejich splnéni a soucasné umozni pfistup k
témto informacim kdykoliv, kdy je opravnénda osoba bude potrebovat.

Mezi hlavni zdroje informaci se fadi vyse uvedené varianty harmonogram, které ale
nemaji Uplnou vypovidajici hodnotu (neposkytuji informace o pficinach odchylky od planu,
dil¢i dkoly jednotlivych aktivity atd.).

Zpravy, které vznikaji maji poskytnout stru¢ny prehled o aktudlnf situaci a pfipadné také
historicky kontex. Je ziejmé, ze rliznym UGcastnikim projektd je potreba poskytovat
informace v rdzné strukture - zdkaznika zajima stav celého projektu, zatkolovaného
pracovnika rozsah a kone¢na forma Gkolu.

Dokumenty, které vznikaji v souvislosti s projektem jsou tedy - definice projektu, zapisy
z jednani projektového tymu, zprdavy o ohrozeni pribéhu projektu nebo plnéni dkolu,
zpravy o stavu projektu [8]. Jejich forma neni pevné stanovena, ale je predevsim dilezité,

aby z dokumentu byla zfejma spojitost s projektem.

Situace, ve kterych jsou predavany informace by nemély byt ndhodné. Maximum
informaci by mélo byt komunikovano v ramci fizenych setkani, kterd persondlnim
obsazenim dovoli pfijmout stanovisko k nové situaci. Vyjimku samoziejmé tvofi havarijni
stavy.

Podle faze projektu a vyznamu projedndvané skutecnosti, se setkdvame s témito druhy
jednant:

- kick-off meeting, nebo-li zahajovaci schtlizka slouzici k ustanoveni projektového tymu,
seznameni s predmétem a cilem projektu, zakladnimi aktivitami a moznymi kritickymi

atributy.

8 SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. Praha : Grada, 2006. Efektivni tymové préce, s. 356. ISBN 80-247-
1501-5
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- in-house meeting, nebo-li interni schdizka proj. tymu, kde se urcuji postupy pro nasledujici
aktivity v¢. jejich koordinace, a kontroluje se splnénost dil¢ich Gkoll a moznosti FeSeni
odchylek.

- team meeting, je operativni schlzkou v pfipadé zjisténi rozporu planu a skute¢nosti.

- jednani zizeného projektového tymu, kam jsou pozvani pouze klicovi ¢lenové tymu a
jehoz cilem je komplexni koordinace praci na projektu.

- project review, je kontrola celistvosti projektu proti planu, a to jak c¢asového, tak

finan¢niho.

Frekvence, rozsah ani forma neni nikde predepséna, je proto predevsim na MP, aby
naSel takovou cestu, kterd povede k Gspésnému cily. V soucasné dobé neni vétSinou
problém umistit klicové dokumenty do sité internet (za predpokladu adekvéatniho
zabezpeceni) a tim je sdilet prakticky bez omezeni po celém svété. Pfima osobni setkdni
mohou byt zprostfedkovana pomoci tele- a videokonferenci, které se také stavaji béZnou
soucasti komunikace. Frekvence setkani je Gmérnd jednak fazi projektu a také stavu
projektu - rozsah praci je v pocatcich projektu omezen obvykle na nékolik projektantti, a
teprve postupem casu dochazi k rozvétvovani a zapojeni dalSich Gcastnikd. Proto nejdfive
sta¢i schlzky s nizsi frekvenci (napf. tyden) a s blizicim se koncem se mohou stét
kazdodennimi.

Hlavni zasadou veskeré komunikace a koordinace je predevsim jeji aktudlnost - nesmi se

stat, ze se bude jakykoli ¢len tymu odkazovat na neplatné informace. Proto by se mély

soustredit pravé u osoby MP, ktera je odpovidajicim zplsobem rozdistribuuje dale.

1.2.6 Kontrola projektii

Posledni dllezitou cinnosti managementu, kterd je samoziejmé provadénd i v ramci
fizeni projektl, je jejich kontrola. V predchozi podkapitole bylo naznaceno, ze vétsina
setkdni je organizovdna za Gcelem porovnani skute¢ného stavu s planovanymi, s cilem
pfijmout potfebnd opatreni.

Kontrola se fidi relevantnimi zdroji informaci, které maji v pfipadé projektd formu

¢asovych a rozpoctovych pland, prehledy GkolG a smluv s kone¢nym zékaznikem.
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Projekt je mozné rozdélty na tyto tfi zakladni elementry: predmét projektu, casovy

rozvrh projektu a rozpocet projektu.

Kontrola predmétu projektu

Dlvodem pro tuto aktivitu je obava, aby bylo zdkaznikovi dodano presné to, co si
objednal. Kromé faktickych odchylek, které mohou byt zfejmé na prvni pohled (odlisny
tvar, barva) je tato
kontrola zaméfena zejména na neviditelné vlastnosti predmétu projektu - funkcénost,
zivotnost, poruchovost, schopnost udrzet stabilni vykon. lkdyz mohou byt projektem fizeny
nejen hmotné vyrobky, ale také rizné sluzby (napf. podnikové informac¢ni systémy), je
sledovani téchto parametrd spolecné.

Dokumenty o které se bude opirat je predevsim technickd dokumentace vc.
dokumentace pro ovérovani kvality nebo evidence pribéznych zmén a jejich provedent.
Bez ohledu na to, z ¢f strany vzesel pozadavek na zménu, miize byt ze strany zhotovitele i

zakaznika, plati vzdy posledni oboustranné odsouhlasené pozadavky na provedent.

Kontrola ¢asového rozvrhu

Dodrzeni konecného terminu je dtlezité predevsim pro zdkaznika - ten si predmét
projektu pofizuje jako zdroj svych piijml a termin predani je pro né&j dtlezity, aby mohl
zacit realizovat své kontrakty. Zaroven je projekt obycejné spolufinancovan bankou, kterd
ocekava navratnost vlozenych prostredk a pfi hodnoceni se opét opira o to, od kdy ji
budou tyto penize vraceny.

Dokumenty, kterymi se fidi, jsou opét casové harmonogramy, zapisy z jednani

projektovych tym( a také oboustranné odsouhlasené zmény v¢. dopadu na termin projektu.

Kontrola rozpoctu

Mnohé projekty jsou vyborné sledovany s ohledem na produkt a termin, oviem pfi
realizaci dochazi k opomijeni jejich finan¢ni stranky. Ikdyz existuji pfedpokladané limity,
kterych Ize dosahnout, ¢asto dochézi k jejich prekrocenf - predevsim pfi zajisténi nouzovych

napravnych opatfent.
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Rozsah projektu urcuje také, jak narocné bude sledovat finan¢ni aspekt. Maly projekt
mdze vystacit se porovnanim vzniklych nédkladli s ocekdvanou trzbou, rozséhlé projekty,
které ovliviiuji chod spole¢nosti mohou mit sledovani vlastniho cas-flow atp.

Vychozi dokumentaci je opét kontrakt se zakaznikem a kalkulace naklad@. Pri vlastni
realizace je mozné skute¢nd data Cerpat z celofiremniho systému nebo zavést institut
vlastniho Gcetnictvi, které bude sledovat pouze tento projekt (GCetni doklady a zapisy
budou zaneseny do oddéleného Gcetnictvi projektu a nasledné predany a zaknihovany do
Gcetnictvi organizace).

Finan¢ni plany nebyvaji obvykle nedodrzovany vlastni vinou (napf. neocekdvany rdst
drokovych sazeb), ale formou vicenaklad@ na odstranéni odchylek ¢asovych nebo

kvalitativnich.

1.3 Hlavni pfinos projektového managementu

V predchozich kapitoldch jsem naznacil hlavni charakteristiku projektu - docasnost. V
této praci se zaméruji predevsim na otazku zakazkovych projektl, tedy takovych, které
vznikaji jako dlsledek specifického pozadavku externiho zdkaznika.Stejné postupy viak Ize
aplikovat také na interni projekty, kde zakaznikem mize byt prospéch firmy nebo jeji
oddélenti.

Projektovym fizenim mlze spolecnost vyresit nasledujici komplikace, kterym by mohla
v pfipadé standardnf organizace Celit a v ¢astych pfipadech také celi:
- docasné zameéstnavani odbornikd. Vétsina projektd je prijimana organizacemi proto, ze
maji dostate¢né know-how a dostatek zdroji k jejich realizaci. Mize ale nastat situace, kdy
firma FeSi zadanou problematiku poprvé a nema s ni dostatek zkusenosti, a nezbyva ji jina
moznost, nez najmout externiho specialistu. Nechce ho vsak najmout na dobu neurcitou,
protoze by jeho zkuSenosti uz nevyuzila a pracovni pomér na dobu urcitou by byl velmi
svazujici a riskantni v pfipadé, ze by se termin splnéni z jakéhokoliv diévodu nepodafilo
dodrzet. Vyhodnou definici trvani pracovniho vztahu by tedy bylo skon¢eni projektu nebo
prislusné etapy, za kterou je tento pracovnik zodpovédny. Dalsim pfinosem je pomérné
presny prehled tkold feSenych timto specialistou.
- prislusnost pracovnik( do firmy. V minulosti jsem se u svych kolegl setkal s jistou pracovni

nekazni vici plnéni dkold, protoze pridélovani na rlizné zakazky i nékolikrat béhem
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jediného tydne, znamenalo neustalé studovéani konkrétnich pozadavkd, pficemz bylo nutné
stihnout dané terminy a k tomu jesté vlastni béznou pracovni ¢innost. Pfifazenim na projekt
dojde k urcité stabilizaci pracovnika, nebot si uvédomi, kam ve firemni hierarchii patfi.
Stane se specialistou ve svéfené oblasti, coz nédsledné vede k vlastni pracovni invenci,
lepSimu planovanf casu a efektivnimu feseni Gkold.

- pridélovani prace dle narocnosti. Rlznych stupn@ narocnosti projektd Ize velmi dobre
vyuzit k vychové novych pracovnikd - novy pracovnik prevezme jednodussi projekt, jehoz
zvladnutim mize postoupit ke slozitéjsSim. Stejné tak mdze byt pFidélen schopnému
manazerovi jednodussi projekt, pokud potfebuje na urcity ¢as "vypnout' od extrémné
stresového prostredi.

- Casovy plan. Nejvétsim piinosem je fakt, ze vznikly harmonogram praci je dilem kazdého
¢lena projektového tymu, takZe nelze sabotovat tkoly proto, Ze cile byly ur¢eny nékym

tfetim, bez ohledu na skute¢nost a jsou nerealné.
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2 POPIS SPOLECNOSTI Mesa Parts s.r.o.

Nasledujici kapitola stru¢né predstavi organizaci spolecnosti Mesa, jeji cile a vyrobky.

2.1 Profil spolecnosti

Spole¢nost Mesa Parts s.r.o., sidlici v Nachodé, je dcefinou spolecnosti Mesa Parts
GmbH
& Co KG Lenzkirch (SRN). Pfedmétem podnikéni je sériovd a hromadnd vyroba velmi
presnych soustruzenych dilcli zejména pro automobilovy, v mensi mite také pro spotfebni
primysl nebo zdravotnictvi. Spole¢nost Mesa Parts GmbH byla zalozena v roce 1896.
Soucasnymi vlastniky jsou potomci plvodnich zakladatell, a to jiz ve 4. generaci. Ro¢ni

obrat celé spolecnosti je vice nez 65 mil. €.

2.2 Historie

pe)

Spole¢nost Mesa Parts s.r.o. byla zalozena v roce 1993. Nékolik starsich vyrobnich stroj
z materské firmy, bylo instalovano v pronajatych prostordch v Nachodé. Vyrobu béhem
nékolika nasledujicich let obstaravalo na 25 zaméstnanct. S narlstem vyroby v mateiské
spole¢nosti dochazelo k postupné obméné strojového parku a v pfipadé technicky stéle
zpUsobilych strojti, k jejich instalaci v MN. Dusledkem tohoto vyvoje byly nedostacujici
vyrobni prostory, a proto se MN v roce 2000 prestéhovala do jinych, opét pronajatych,
prostor v nedalekém Novém Mésté nad Metuji. V té dobé zde bylo iz zaméstndno 125
pracovniki. K poslednimu presunu spolecnosti doslo v roce 2006 do vlastniho, nové
postaveného zavodu v obci Vysokov nedaleko Néachoda. V té dobé MN zaméstnavala jiz
160 zaméstnancd. Posledni Gpravou vyrobnich prostor bylo v roce 2008 zdvojnasobent
vyrobnich ploch stavajictho zdvodu na celkovych 5200 m*. V témze roce bylo v
nachodském zdvodé zaméstnano na 230 zaméstnancd, jejichz pocet je od zacétku roku
2009 priblizné staly. Ro¢ni mnozstvi dodanych soucasti prekrocil hranici 80 miliond kusd.

Vyznamnym meznikem byl také rok 2003 - tehdy byla celd skupina Mesa Gspésné
certifikovana dle normy ISO TS 16949:2002, a tim stala se schvalenym vyrobcem pro

automobilovy priimysl.
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2.3 Soucasnost

V soucasné dobé je cca 80% produkce expedovano do centrdlntho skladu v Némecku,
odkud jsou dilce distribuovany ke kone¢nym zakaznikdm (celkovy podil export spolecnosti
Mesa cini cca 42%). Zbyvajicich 20% je prevazeno ze zdvodu v Nachodé pfimo k
zakaznikim do jejich pobo¢nych zavodG v CR, na Slovensku nebo Madarsku. Podobna
situace je v oblasti zdsobovdni, kdy MN md prdvo k operativnim odvolavkdam z
dlouhodobych objednavek uzavienych centrdlou ML. Urcitou autonomii disponuje MN
pouze v oblasti ndkupu néstrojli - hlavnim ddvodem je vlastni vyrobkové portfolio, které je
nutné Fidit kontaktné, nikoliv zprostfedkované. Z dtvodu specifickych technickych
pozadavkli  byly  vybrani  mistni dodavatelé, ktefi jsou schopni  dodat
v kratké dobé, ve srovnatelné kvalité a za prijatelné ceny, navic jsou schopni operativné fesit
vyrobni problémy pfimo na misté.

Spole¢nost MESA prochdzi transformaci a expanzi, coz se projevilo také v jednani
vlastnikd firmy.

Plvodni nazev MESA Feindrehteile je mozné prelozit jako presné soustruzené dilce. V
nedavné dobé doslo k nahrazeni dopliku na ndzev MESA Parts a intenzivni propagaci
dovétku Turning into solutions. Anglicky vyznam je viceznacny - znamend jak soustruzenim
k reseni, tak, volné prelozeno, - poskytovani reSeni. Toto doplnéni vystihuje strategickou
snahu majiteld, aby se z plivodniho vyrobce presnych soustruzenych dilcl, stala MESA
firmou, jez bude poskytovat zakaznikim komplexni feseni , tedy spolupraci na konstrukci
vyrobku az po provadéni predmontdze, jejimz hlavnim pfinosem zakaznikovi bude
zjednodusent jeho logistiky.

Spole¢nost Mesa Parts je dodavatelem zejména do automobilového priimyslu. Jeji dilce
jsou soucasti nejmodernéjsich a nejddlezitéjsich jednotek automobild - at uz se jednd o dily
pro vstiikovani paliva Common-Rail nebo brzdovych asistentd ABS ¢i ESP.

Z toho dlvodu je spolecnost certifikovana dle ISO EN 9001:2000 a také dle normy pro
automobilovy primysl 1SO EN 16949:2002. Technologickd a vyrobni ndrocnost dilc
(bézné tolerance se pohybuji v fadu 0,001 mm, u velmi pfesnych vyrobkd az v fadu 0,0001
mm) je doplnéna o dodrzovani piisné administrativni kdzné - priibézna samokontrola

béhem vyroby, tzv. SPC, ovéfovani zplsobilosti stroje dodrzet tolerance, analyza vzniku vad
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a jejich nasledkd, tzv. FMEA, az po provadéni 8D-Reportli v piipadé reklamaci. Hrubé
poruseni téchto pozadavkd, napf. zcela chybéjici rozmérové protokoly, protokoly o ovéreni
vyrobni zpUsobilosti stroje nebo dokonce zpdsobilosti méfidel, mize vést az ke zruseni
kontraktu s naslednym vymahanim penale za nedodrzeni terminu. A to i v pfipadé, kdy by
samotné vyrobky byly zcela bez vady.

Z ddvodu zminéné zmény pfistupu k rozsahu poskytovanych sluzeb a zejména nutnosti
jejich koordinace a kontroly, bylo vedenim spolecnosti rozhodnuto, ze zavadéni novych
vyrobkd bude Fizeno projektové.

Pro Gplnost Ize dodat, Ze vyvojovd kanceldr je umisténa pouze v matefském zavodé v
ML. Organiza¢ni struktura v adekvatnich oddélenich v MN je podobna struktufe v ML,
proto i v zde dojde k zavedeni projektového fizeni. NapIni PM bude zejména koordinace
pfipravy vyroby a fizeni termind dodavek, jejichz prekracovanim v soucasné dobé Mesa
celi.

Zavedeni PM ve spolecnosti MESA Parts bude Gspésné, pokud se dlouhodobé zlepsi

dodavatelska spolehlivost z pohledu termind a kvality.

2.4 Priklady vyrobkii a dostupnych vyrobnich technologii

Mesa je vybavena soustruznickymi stroji pro sériovou a hromadnou vyrobu. Pévodni
stroje tvrdé automatizace (ovladané vackami), jsou postupné dopliiovany a nahrazovany
pocitacem Fizenymi stroji. Obrobitelné rozméry jsou od @1,5 az do 60 mm, délky od 5 do
130 mm. V piiloze D je uveden typ vackového dlouhoto¢ného automatu Svycarského
vyrobce Tornos MS7, ve stejné priloze je také pfiklad moderniho vicevietenového stroje (ve
stejny okamzik je obrdbéno rdznymi postupovymi nastroji vice obrobkd, v tomto pfipadé 8)
stejného vyrobce z produktové fady MultiDeco 20/8.

Ze sirokého portfolia priklady typickych vyrobkl pro automobilovy prémysl (pro

porovnani zapalka) - pfiloha E.

2.5 Organizacni schéma spolecnosti Mesa Parts s.r.o.

Zakladni charakteristikou organizac¢ni struktury v Mesa Parts s.ro. je podfizenost

jedinému vedoucimu. VétSinu aktivit se podafilo seskupit ve funkéné shodném oddélent,
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presto existuji funkce, které funkcné spadaji do urcitého oddéleni, ale metodicky jsou
fizeny jinym oddélenim (vyrobni kontrola).

MN je organizovana v liniové-funkénim typu s jednim vedoucim zavodu a 4 odbornymi
vedoucimi (vyroba, kvalita, finance, logistika/odbyt). Vyroba je clenéna do tzv. segmentd,
charakterizovanych strojnim vybavenim (automaty dlouhotoc¢né, vicevretenové a stroje
dokoncovaci).

Projektovy management spadd do oddélenf logistiky, viz. pfiloha F
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3 ANALYZA PROJEKTOVEHO MANAGEMENTU V

Mesa Parts s.r.o.

3.1 Soucasny stav projektového managementu v Mesa Parts s.r.o.

Rizeni projektd v MN je Gzce spjato s centralou v ML. Viechny ¢innosti jsou Gzce
provazany, a proto v prlibéhu popisovani stavu v MN budu pouzivat pfirovnani nebo pifimo
popis z matefské spolecnosti.

Aplikace PM ve spolecnosti MN byla zohlednéna v roce 2007 interni smérnici o
projektovém managementu®. PM zde neni definovan pouze jako nastroj k fizeni zakazek,
ale vSeobecné k fizeni kazdého unikdtniho procesu, ktery se ve spolecnosti vyskytne.
Typickymi priklady takovych procesti mlze byt prevod vyroby z hlavniho zavodu do MN
nebo Gspora nakladd za nastroje, tzv. racionalizace vyroby. Tehdy mdze byt zalozen projekt
a ustanoven tym, ktery bude sestdvat napf. z vedouciho pfislusného vyrobniho oddélent,
technika a sefizovace, ktery bude nové stroje obsluhovat. Ve druhém pfipadé miize tym
tvofit technolog, technik oddéleni a ndkupci.

Ve smyslu pfedmétu této prace je zajimavy popis procesu nového dilce, tak jak jej uvadi
prezentace MWS-Standardu', a za ktery by do budoucna mél byt MP zejména
zodpovédny:

KAM - Key Account Manager, je pracovnik obchodniho oddéleni, zodpovédny za
kontakt se zakaznikem, pfijimani poptavek a predavani nabidek a nasledném vyjednédvani o
podminkach kontraktu. Mezi hlavni cinnost patfi vyhledavani zakaznik(, zpracovani
nabidek. O prdbéhu zakdzek po prevedeni do stavu realizace je sice pribézné informovan,
ale do bézné operativy jiz nezasahuje. KAM je zaméstnancem v centrale ML.

MP - Project Manager, je osoba, ktera spolupracuje na pfipravé nabidky a v piipadé
80% jistoty obdrzeni zakazky, prebira veskerou agendu a zahajuje projekt nového dilce
- predobjednédvani materidld a nastrojl, zajistovani vyrobnich kapacit atp. Po podepséani
kupni smlouvy se stava hlavnim kontaktnim partnerem zdkaznika. MP v ML je zodpovédny
za projekt za celou spole¢nost Mesa. MP v MN je zodpovédny pouze za cast projektu

realizovaného jen zde. Pfechod kompetenci je znazornén v priloze C.

9) MESA PARTS. Provadéci piedpis PP210 - KVP - Projektovy management. 2007. 12 s.
10) MESA PARTS. MWS Projektstruktur-Verantwortlichkeit.ppt. 2008. 2 s.
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V ramci zavadéni projekt novych dilct v MN existuji dvé mozné vychozi situace -
a) dilec je soucasti zcela nového projektu ve skupiné Mesa a bude vyrabén pouze v MN;
b) dilec byl jiz dfive vyrabén v ML a nyni dochazi z rdznych (hlavné kapacitnich) diivodd
k prelozeni jeho vyroby do MN. Z pohledu projektového fizeni internich procest neni mezi
zavadénim vyroby v MN a ML zasadni rozdil.

S projekty novych dilcd jsou spojeny urcité organiza¢ni a administrativni Cinnosti, jez
maji zajistit spInéni viech relevantnich pozadavkl zakaznika a soucasné vést k hospodarné
vyrobé. Tyto cinnosti lze rozdélit do nésledujicich oblasti: rozvoj trhu, pozadavky
zakaznikd; projekty novych dilcl; interni projekty v ndvaznosti na obchodni plan a oblast
prirucky jakosti.

Jednotlivé oblasti zastresuji nasledujici aktivity:

- oblast rozvoje trhu: srovnavani dilc Mesa s pozadavky zdkaznikl, vyvozeni opatreni a
tkol& vedoucich k udrzenf a rozvoji obhospodarovavaného trhu.
- oblast pozadavk( zakazniki: hodnoceni technickych a kvalitativnich zakaznickych

Vv

pozadavkl napfi¢ viemi zainteresovanymi oddélenimi firmy Mesa. Zaroven probiha
srovnavani opatreni a feSenfi se zdkaznikem v¢. rentability produktu.

- oblast projekti novych dilci: zavedeni a sledovani projektl. Zavedeni a dohled nad
dodrzovanim technickych pozadavkil a pozadavkd na jakost.

- oblast internich projekt( v ndvaznosti na obchodni plan: spoluprace a vedeni projektd,
jakoz i zpracovani Ukoll k operativnimu a strategickému rozvoji podniku. Tvorba a
udrzovani harmonogram.

- oblast prirucky jakosti: rozvoj relevantnich administrativnich, ekonomickych a kontrolnich

proces(, zarucujicich dodrzovani poslednich technickych i jakostnich trend(i a pozadavkd,

vedoucich ke stalému zlepSovanf vnitfni organizace i pfidané hodnoty produktd.

3.2 Cinnost projektového managera

Jako spolecnost spliiujici pozadavky certifikace 1ISO, musi mit spolecnost Mesa popsény
vsechny cinnosti, které v ramci jejiho podnikatelského Usili mohou nastat, v¢. pfislusnych
dokumentd a matic zodpovédnosti. MN vypracovala komplexni prehled pomoci tzv.

procesnich map. Protoze byly tyto mapy vétSinou tvoreny zpétné na zakladé existujicich
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procest a jsou priibézné aktualizovany, Ize je velmi dobfe pouzit pro blizsi popis funkce
MP.

Matice zodpovédnosti uvadi tfi varianty aktivit: zodpovida, spolupracuje, je informovan.
Kratka charakteristika popisuje prvni jako ¢innost, kdy jednomu nebo vice Gcastnikiim je
zadan Gkol a tito v ramci své kompetence konaji kroky k jeho splnéni. Pokud dkol
prekracuje ramec jejich odbornosti, miize byt ur¢en dalsi pracovnik, ktery v rdmci dané
specializace musi poskytnout potfebnou podporu, tedy spolupracuje. Vysledek dGkolu byva
obycejné sdélen tietim osobdm, které tyto nové informace mohou (nékdy musi) zohlednit

ve vlastnich aktivitach, tyto osoby jsou informovany.

MP je definici pfislusnych procesnich map, zodpovédny za tyto aktivity'':

- planovani produktd;

- priprava technické a vyrobni dokumentace;

- zajisténi vyroby vzork( a schvaleni zakaznikem;

- uvolnéni sériové vyroby;

- vyhledavani a ovérovani dodavatel(i externich procesi;,

- ukonceni a vyhodnoceni projektu, prijeti a realizace ndpravnych opatreni;
- technické zmény produktu, technologie.

V nésleduijici kapitole se bakalant bude zabyvat jednotlivymi oblastmi ¢innosti MP.

3.2.1 Planovani produkti

Nové dilce jsou podle internich zdsad pfeddny MP v okamziku 80%ni jistoty ziskani
zakazky, pricemz ve vétsiné piipadl se nejednd pouze o vyrobu jednoho dilce, ale o
skupinu dilcd. Tyto skupiny mohou byt tzv. rodiny dilci (dilce jsou si geometricky podobné
a odlisuji se v nepatrnych detailech) nebo ostatni dilce. Zde neexistuje vzajemna podobnost
tvarovd, ale dilce mohou byt ur¢eny do stejné konstrukeni sestavy. Urcenti, ktery vyrobni
zavod bude povéren realizaci projektu (nebo jeho casti) je rozhodnuto na zikladé
dostupnosti potfebné vyrobni technologie, rozsahu projektu a aktudlni i dlouhodobé

kapacitni vytizenosti obou zadvodd. Toto rozhodnuti byva jednostranné - z centraly ML.

11) MESA PARTS. Procesni mapy. 2006-2008.
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V ML je podle pravdépodobnosti realizace zodpvédny za tento krok KAM nebo hlavni
MP, v MN je to predevsim vedouci vyroby, resp. jim povéreny technolog nabidek. Jeho
povinnosti je urceni vhodného stroje, stanoveni vyrobniho postupu, ndklady na nastroje
(standardnich i specidlnich) a jejich mnozstvi a vytizeni kapacit stroji s ohledem na rozsah
zakazky.

MP v MN v této fazi realizace do projektu vibec nezasahuje, vétSinou neni o novém

projektu ani informovan.

3.2.2 Priprava technické a vyrobni dokumentace

V tuto chvili je mozné uvazovat o situaci, kdy se KAM podafilo presvédcit zakaznika, aby
umistil objedndvku do Mesy. Tehdy prechdzi Fizeni projektu z KAM na MP (nejdfive v ML,
ktery se stane hlavni kontaktni osobou), ktery po vykondni Gvodnich formalit, prevede
prislusnou ¢ast projektu do MN. Technickda dokumentace charakteru vyrobniho postupu,
vykresl nastrojli, sefizovacich a brousicich plany, tedy takovych, které se vztahuji k samotné
vyrobé, zajistuje a jsou pouze v kompetenci technického oddélent.

Existuje ale pozadavek na dalsi dokumentaci - organiza¢ni a kontrolni. Ta je jiz v plné
odpovédnosti MP. Dokumentaci kontrolni (méfici protokoly) fidi MP v tom smyslu, Ze
shromazd'uje pozadavky zdkaznika a dale je predklada pfislusnym oddélenim (odd. kvality).
Dokumentaci organiza¢ni (vztahujici se k fizeni celého projektu) pfipravuje a udrzuje pravé
MP na zakladé podkladl od ¢len( projektového tymu.

Zodpovédnost prejima MP za tuto dokumentaci:

- zadani a plan projektu;
- analyza rizika FMEA;
- plan fizeni produkce (PLP - Produktionslenkunplan).

Zadani a plan projektu

Projekt nového dilce je obycejné zahajen prijetim jeho objedndvky do firmy. V ten
okamzik je povéren MP, aby proved| viechny potfebné Gkony sméfujici od vyroby prvniho
vzorku az ke schvélenf sériové vyroby, v¢. potfebnych protokolli a dokumentd.

Projekt se zahajuje tzv. kick-off meetingem, coz je vétSinou kratkd porada MP s

technologem a vedoucim ur¢eného segmentu (vyrobniho stfediska). Podle internich smérnic

26



(€. 210 o projektu novych dilct) by mél byt sepsian zapis. Tento krok se vétSinou
nerealizuje, resp. je pfimo vytvoren tzv. project review, coz je excelovsky soubor s hlavickou
popisujicim predmét projektu, tym spolupracovnikli a jeho vedouciho a tkoly, pfip. hlavni
problémy, které v souvislosti s realizaci projektu nutné fesit (pfiloha M). Jednd se o interni
dokument, ktery nebyvé prezentovan zakaznikovi.

Konzultace nad bézicimi projekty jsou dvojiho druhu - jsou to jedndni samotnych tymd,
které se uskuteCriuji pravidélné s urcenou frekvenci (denné, tydné) nebo nahodné, dle
aktudlnich pozadavki (skluzy, nekvalita, porucha stroje).

MP je dale zodpovédny za tvorbu casového planu. Ten je jiz ur¢en zdkaznikovi a mél by
zobrazovat sled cinnosti a jejich umisténi v case. V pfiloze | je zobrazena typicka forma
takového harmonogramu. Vzhledem k dobé trvani projektu (v fadech tydnd) je podle mych
zkugenosti jeho ¢lénéni na tydny, nedostacujici. Dalsi vyraznou nevyhodou je fakt, ze pfi
tvorbé harmonogramu vychazi MP predevsim z vlastniho Gsudku a na zakladé netplnych
nebo nekonkrétnich informaci o planovani projektu. Harmonogram byva casto tvofem jen
jako urcité alibi, aby byla predstavena zakaznikovi kontrola nad projektem. Bez
odsouhlaseni zbyvajicimi ¢leny tymu ani vedenim spolecnosti nelze na dokument pohlize

jako na zavazny a tim méné Ize vyzadovat jeho dodrzovani!

Analyza rizika FMEA

Failure Mode and Effects Analysis, nebo-li FMEA, je pokrocilou systematickou metodou
odhalujici vznik vad a jejich dopadl na konec¢ny produkt. Byla vyvinuta Narodni agenturou
pro kosmonautiku NASA po sériich nehod raketoplant. Jejim principem je teoretické
stanovent kritickych mist a jejich bodového ohodnoceni cetnosti vyskytu, moznosti odhaleni
a rizika na funkénost. Hodnoceni probiha od 1 (nejlepsi) po 10. Pokud vzajemny soucin
prekroCi urCitou mez (nejcastéji je to 125), je vyzadovdno npravné opatieni. Analyza FMEA
je velmi dynamickym dokumentem a k jeho aktualizaci dochazi na zakladé vyvoje situace
(uplatnéné reklamace, obnova strojového parku atd.).

Vétsina spolecnosti automobilového prdmyslu povazuje tento dokument za klicovy, a
proto pfi auditech pozaduji jeho predlozent.

Jak jiz z nazvu vyplyva, FMEA by méla vzniknout jesté pred samotnym zahdjenim

vyroby.
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V MN tomu vSak neni - je tvofena vétSinou tésné pred prvnim zdkaznickym auditem, ze
stejného ddvodu jako zminovany harmonogram. Diky tomu je jeji soucasny pfFinos

spole¢nosti minimalnt.

Plan fizeni produkce PLP

Hlavni struktura tohoto dokumentu je tvofena MP, ale doplnéni o konkrétni hodnoty
provadi pracovnik odd. kontroly. Hlavnim Gkolem tohoto dokumentu je systémové Fizeni
kvality - PLP by se mél shodovat s vyrobnim postupem, pficemz kazdému vyrobnimu kroku
jsou pfifazeny ty rozméry, které jsou jim vytvoreny v¢. dovolenych toleranci. Déle je ur¢eno
jak ¢asto a kolik kust ma byt zméreno na konkrétni znak, méfici metoda a prostiedek, pfip.
reakce (pracovni predpis pro neshodny vyrobek atp.). | tento dokument je predavan
zakaznikovi.

Zodpovédnost za tento dokument nese MP z dlivodu své pozice - je zodpovédny za
komunikaci se zdkaznikem. Napf. pfesné pozadavky na obsah PLP je nutné se zdkaznikem
nejprve dohodnout. Dale MP zodpovida za jeho obsahovou spravnost s pozadavky. Na
konci projektu - pfi schvalovani vyrobkl - je jako pfehled o metodice méreni predkladan

spolu se vzorky.

Vydani vykresu

MP je jedinou osobou ve spolecnosti Mesa, kterd je opravnéna vydavat vykresovou
dokumentaci. Vydané vykresy jsou distribuovany na viechna strediska, kterd se podileji na
jeho vyrobé (segment 1, 2 nebo 3 a na odd. kontroly). Kazdy z vykresu musi byt opatfen
origindlnim podpisem MP a cislem evidované kopie. Teprve tyto vykresy jsou dle potieb
kopirovany a umistovany na jednotlivé stroje. V pfipadé ML musi MP opatfit vykres

prekladem pozndmek do ceského jazyka.

3.2.3 Zajisténi vyroby vzorkii
Poté, co jsou pripraveny potfebné dokumenty, je zajistén predepsany materidl a dodany
potiebné nastroje, mize byt zahdjena vyroba vzorkl. MP predava konkrétni znéni

zakaznikovych pozadavkd na vzorky na odd. kontroly a uréenému vyrobni segmentu.
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Velikost davky vzorkl byva obycejné do 1.000 ks a kromé samotnych vyrobkd jsou
zjistovany i nésledujici parametry:
- ovérovani vyrobni technologie - cenova nabidka kalkuluje s urcitou Zivotnosti néstroje
(pocet vyrobenych kust odpovidajicich pozadavkdm, které je 1 nastroj schopen vyrobit) -
pokud by bylo vyrobeno (podstatné) méné kusl, zvysi se spotfeba ndstroji a stoupnou
naklady na zakazku. V pfipadé statisicovych sérii miize mit toto zasadni dopad na ziskovost
zakdzky. Je nutné opattent.
- zékaznici z automobilového priimyslu ¢asto pozaduji vyrobu konkrétniho produktu na
jediném stroji (zvoli dodavatel; jednodussi variantou je, pokud zdkaznik pozaduje ovéreni
urcité skupiny strojd stejného typu). Proto by vzorky mély byt zhotoveny na tom stroji, ktery
byl uréen pro sériovou vyrobu. S vlastnimi vyrobky byvd predkladéna také tzv. zpdsobilost
stroje, coz je vyhodnoceni opakovanych méfeni kontrolnich znakl (zasadnich rozmérd
dilce). Vysledek by se mél dlouhodobé pohybovat kolem stfedu rozmérové tolerance. V
pripadé, ze tomu tak nebude, zakaznik mdze zamitnout vyrobu na tomto stroji.
- néktefi zakaznici také pozaduji ovéreni zpdsobilosti méridel. V tom pfipadé je urcena sada
méridel, kterymi mohou byt dilce méreny (kazdé méfidlo ma své ev. ¢.) - témito méridly
jsou tfemi osobami nezavisle na sobé preméreny rlizné rozmérové etalony a opét dochazi
k vyhodnocent, které musi splfiovat dana kritéria. Zakaznik opét mlze zamitnout pouzivani

nepresnych méfidel.

3.2.4 Uvolnéni sériové vyroby

Predepsany pocet vyrobkd, sada dokumentace obsahujici méfici protokoly, certifikaty
strojni zpUsobilosti, pfip. zplsobilosti méfidel, jsou odeslany dle dohody k zdkaznikovi nebo
do centrdly v ML, které mohou pfidat své vzorky a teprve poté odeslat k zékaznikovi.

Proces schvalovéni trva od 1 do 2 tydn( od odeslanti.

Zavedeni nového dilce mize byt komplikované&jsi o situaci, kdy z jakéhokoliv divodu
nastane konstrukéni nebo technologické zména. Zakaznik po ovéfeni funkcnosti zjisti, ze
sestava nespliiuje presné svoji funkci a zméni tento dilec. Vyrobci se neosvédci predepsany

postup nebo navrzené specidlni nastroje a bude zaddat o Gpravu nékterych znakl. V

takovém pfipadé je nutnd dohoda se zakaznikem o rozsahu opakovaného vzorkovani.
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3.2.5 Vyhledavani a ovérovani dodavatelii externich procesii

Obé spolecnosti Mesa jsou vybavené pouze obrabécimi technologiemi. Obcas se vsak
mezi dilci objevi takovy typ, ktery musi byt teplné zpracovan (kaleny, cementovany) nebo
povrchové upraven (pozinkovany).

Vétsinu technologii ma ML dlouhodobé zajisténu u ovéfenych dodavatell v blizkosti
svého zavodu v Némecku a tyto kapacity jsou dény k dispozici i MN. Presto tato situace
neni vzdy optimdlni. Vzddlenost mezi Nachodem a Lenzkirchem je cca 800 km, coz se
nejvice projevuje v operativnosti takové spoluprace (jen doprava 2 dny). Ackoliv mezi
obéma zavody jezdi dvakrat tydné svoz (pfevoz materidlu, rdzné kooperace atp.), ktery je
zahrnut do rezie spole¢nosti, dochazi, byt nepfimo, k preneseni nakladd za tuto dopravu do
vsech vyrobkd. Omezeni této prepravy se pozitivné projevi v poklesu nakladi a tedy zisku
firmy. Je proto snahou, aby se ¢ast kooperaci zadavala v blizkosti MN.

MP je zodpovédny za vyhledavani moznych kooperantli. Tato kompetence ma
souvislost s dfive uvedenou ¢innosti vyroby vzork( a odsouhlasenf se zakaznikem.

Béhem celého vyrobniho procesu je kladen diraz zajisténi kvality, prevenci nehod
a vseobecné dohledatelnosti pro efektivni urceni pficiny. Tepelné zpracovani zdsadnim
zplisobem ovliviiuje jakost vyrobku (zfejmou - rozméry, tak i skrytou - vlastnosti materialu),
a proto by chybéjici zdokumentovani tohoto procesu mohlé vést az k fatdlnim nasledkdm
(napf. nefunke¢nost brzd pri jizdé z kopce, zadfeni motoru béhem predjizdénf atp.).

Nez dojde k vyrobé u externtho dodavatele, musi byt proveden audit operaci, vyroba
vzorkd pro ovéreni spolehlivosti procesu v¢. pozadované dokumentace.

Pokud se takovy dodavatel osvédci, predd MP podklady o spolupraci vedoucimu vyroby,

ktery je zodpovédny za uzavfeni rdmcové smlouvy.

3.2.6 Ukonceni projektu, prijeti a realizace napravnych opatieni

Po uvolnéni sériové vyroby zdkaznikem, pfeda MP podklady o dilci logistikovi, ktery
bude nadéle zodpovédny za planovani dilcti ve vyrobé a vyfizovani dil¢ich objednévek, tzv.
odvolavek.

Celkové zhodnoceni, pfinosy nebo slabd mista béhem realizace projektu by méla byt

sumarizovana na zavéretném meetingu jehoz vystupem je dokument Ukonceni projektu.
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Ani tento krok nebyva v praxi casto realizovan, aviak zde je potfeba uvést, ze vétSinu
(technickych) opatfeni je nutné provést béhem realizace a po skonceni projektu nebo

sériové vyroby jsou obycejné pouzity pro jiné druhy dilcG.

3.2.7 Technické zmény produktu, technologie

Zahdjenim sériové vyroby a predanim operativniho feSeni logistikovi, nekonci
zodpovédnost MP za dilec.

V priibéhu Zzivotnosti produktu mtize dojit k ndsledujicim zméndm:
- zdkaznik provede inovaci celkové sestavy s dopadem na dilec - je nutnd Gprava Gkresu,
pficemz mize, ale nemusi byt zménéna technologie - nutnost vydani nového vykresu.
Zédkaznik ozndmf pozadavek na vzorkovani nebo jej nepottebuje.
- zména vyrobni technologie - Tato zména mdze byt docasna (porucha primarniho stroje)
nebo trvala (pofizeni nového stroje). Podle vseobecnych pravidel spoluprace musi byt
zazadano o schvaleni nového postupu v¢. dodéni vzorkd a strojni zplsobilosti.
- z dlvodu vyssi zmetkovitosti dojde k zavedenf vizuélni kontroly - internimi predpisy je pro
tyto potfeby nutné vydat odpovidajici ( interni nevyrobni) vykres, kterym se mohou
kontrolofi fidit. Z dlvodu lepsi dohledatelnosti bylo stanoveno, ze se vzdy vydava cela sada
vykrest tohoto dilce s novym datem (napf. vykres soustruzeni, kone¢ného brouseni a
vizudlni kontroly).

Hlavni zodpovédnosti MP je po celou dobu vyroby daného dilce udrzovani aktualni
vykresové dokumentace a pfipadné schvalovani z vyse uvedenych ddvodd.

Proces zmény vykresu je popsan v nékolika krocich:
- detailni porovndni nového a stavajictho vykresu tzv. metodou "semaforu" (zelené oznacit
shodné Gdaje, cervené odlisné) (pfiloha H);
- pfip. preklad poznamek nového vykresu do ¢eského jazyka;
- vystaveni formulare se stru¢nym obsahem zmény a rozdélovnikem;
- konzultace s odd. logistiky, pfipravy vyroby, kontroly a vyroby o dopadu na stavajici
vyrobu;
- distribuce podle rozdélovniku;
- Uprava zakladnich dat dilce v informa&nim systému;

- ulozeni elektronické kopie v plvodni verzi do centrdlni slozky na serveru.
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Kromé toho je MP zodpovédny za komplexni pfipravu spole¢nosti na zdkaznicky audit

za jeho radny prdbéh.

Hlavni dojem, kterému bakalant zpoc¢atku priklddal minimalni vyznam, se postupné stal
jasnou hranici, kterd MP ve svém dtsledku znemozriuje spravné fizeni projektd. Ten je totiz
vlivem souhrnu aktualnich okolnosti ve spole¢nosti Mesa, stézi schopen fidit jediny ze
zakladniho trojimperativu PM, totiz jakost vyrobku. Podstata tohoto Gkolu se skryva za
vétsinou aktivit provadénych MP popsanych v této kapitole. Také popis procesd, které tento
cil provézi, je obsahly a podrobny.

Otazka terminu, ktery je pevné dany smlouvou se zdkaznikem, neni samotnou MN
prezentovana zretelné tak, aby bylo vidét, ze je jejim prioritnim zdjmem dodavat v souladu
s kontraktem. PFesto véfim, ze tomu tak ve skutecnosti je. Vice nez zfejmd neadresnost
odpovédnosti za terminy, je soucasna situace vysledkem zpdsobu planovani. Uz neni
mozné hovofit o lidském selhdni, ale o celém stavu systému. Velikost vyroby odpovidajici
MN s sebou nese spoustu vedlejsich vlivl, které nelze v excelovskych tabulkdch zohlednit
potfebnym zpdsobem - jsou to nemoci obsluhy nebo poruchy strojt, ale také operativni
pozadavky zakaznikd. Svoji Glohu také hraje podfizenost matefské firmé v Némecku, ktera
je hlavnim zakaznikem. Zpracovavané zakazky Ize rozdélit ty, které jsou dodavany piimo z
MN k zakaznikovi, ty které ke konecnému zakaznikovi distribuuje ze svého skladu ML a
konecné nové projekty, zastfeSované také ML. V piipadé kolize dochdzi k odsunuti vyroby
jedné skupiny dilct, kterd si to samoziejmé nenecha libit, takze se odsune zbyvajici. Ovsem
zde se jednd o nové projekty, které nelze nedodat vcas. Tento kolobéh zdsadné ovliviiuje
moznost jakékoliv pldnovani.

Zalezitost financi neni na projektové Grovni feSena viibec. Hlavnimi ukazateli jsou
standardni vykazy o hospodarském zisku a cash-flow, otdzka materialovych ndkladd je v
podstaté ur¢ovdna matefskou firmou, a tak se sleduji pouze vyvoj ndkladl na nastroje

(ovsem opét celkové, nikoliv projektove) a zdroje ke kryti investit.
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4 NAVRH NA ZLEPSENI

4.1 Cil projektového managementu v Mesa Parts s.r.o.

Cilem zavedeni PM ve spolecnosti MN by mélo byt kromé snahy dodavat bezvadné
dilce, také presné dodrzovani termindG danych zakaznikem, a to vSe v ramci predem

odhadnutych nakladd.

4.2 Priority pFi zavadéni projektového managementu

Ackoliv projekty zavadéni novych dilci v Mesa Parts s.r.o. svym rozsahem nebo délkou
trvani nemohou konkurovat velkym projektim stavby lodé nebo dalnice, jsou problémy,
kterym spole¢nost Mesa celi, typickymi pro bézny projekt popsany v literature.

Z toho dlvodu doporucuji opfit se pfi tvorbé metodiky PM v MN napf. o citované
zdroje a vyuZit pfi jeji tvorbé jiz popsané postupy, které se v minulosti osvédcily.

Jednim z téchto principl je dodrzovani zakladniho procesniho modelu, ktery cleni
projekt do 5 fazi - zahdjeni, planovani, koordinace, kontrola a uzavieni projektu. Kazda z
fazi predstavuje urcité pozadavky a naroky na rlizné manazerské Grovné uvnitf firmy i

projektu. Pro spolecnost Mesa Parts s.r.o. vidim pfimy pfinos jednotlivych fazi takto:

4.2.1 Zahajeni projektu

| pres svoji velkou miru formality a administrativy, se tento krok ukazuje jako
opodstatnény. Zakladni, formalni, Gkony, jako sestaveni tymu a definice cilli, prip. urceni
predbézného casového planu, maji byt predeviim doplnény o porovnani aktualniho
pozadavku s uc¢inénou nabidkou. Mezi témito dvéma kroky mdze byt delsi casova proluka,
béhem které mohlo dojit ke zméndm, zasadné ovliviujici cely projekt, napf. dohoda o
investici do nové technologie, zména konstrukce vyrobku atp.

Stanoveni cile formalnim (a castym!) "tak to vyrobime", Gspésné dokonceni projektu
nepodpoii. Takovy cil neni ani konkrétni, ani méfitelny, viibec prijatelny, prosté SMART. Z
pohledu autora by mél byt cil tvofen ze vsech tfi pilitd PM - definici casu, rozpoctu i kvality.
Pro jistéjsi dodrzeni terminu by mél byt cil dokonce stanoven s rozumnou rezervou. Stejné

tak cilem rozpoctu by nemélo byt jeho dodrzent, ale naopak tGspora.
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Otazka kvality byla dostate¢né probrdna jiz v predchozich kapitoldch, presto kratka
prfipominka. Na tomto kick-off meetingu by mél zaznit prehled o dodavatelské spolehlivosti
u predchozich zakazek pro tohoto zdkaznika, nebo jedna-li se o zcela novy projekt u Gplné
nového zdkaznika, pak napf. jeho vztah ke kvalité, které sdélil on sam, jsou o ném verejné

znamé nebo zjistili kolegové z ML.

4.2.2 Planovani

Tato aktivita se také provadi spiSe mechanicky, a to jen ve formé Ganttova diagramu
a dokumentu project review (pfiloha 5), ktery eviduje jen hlavni (vrcholové) aktivity. V
podstaté tento dokument vndsi svym pojetim do celého Fizeni nejistotu. Tim, ze eviduje
pouze hlavni aktivity fika, ze soubézné musi existovat i dalsi dokument, ktery sleduje ty
ostatni. Aby je bylo mozné brét jako zaklddaci listinu projektu, musel by evidovat i dalsi, jiz
jmenované cile.

Jeho hlavni nevyhodu vsak spatfuji v jeho formé. Ta je pouze elektronickd, takze v
pfipadé jeho suplovani zakladaci listiny projektu, jej neni mozné podepsat. Osobni
zkuSenost viak autora presvédcila, ze vlastnoru¢ni podpis vice zavazuje k zodpovédnosti, a
tedy k dodrzovanf termint a GkolG obecné.

Planovani kvality v roviné pozadavk(l na vyrobek a zplsobl prokazovani obecné, je
fizeno ve spolecnosti Mesa na velmi dobré Grovni. Pfesto nyni MN celi mnoha reklamacim,
které vznikly nedodrzenim predepsanych postupd, tedy lidskou chybou. To je vysledkem
nedokonalé metodiky, ale castéji neddsledného dodrzovani pracovnich postupt. Tuto
problematiku musi Fesit management spolecnosti a vedouci Gsekdl, proto po zbytek préce
toto téma nebude dale zmirfiovano.

Stavajici provedeni Ganttova diagramu mize byt dostacujici pro ziskani prehledu o
struktufe a prdbéhu projektu (pfiloha J). Pokud je ale proveden dostate¢né detailné, se
spravné nastavenymi vazbami, je nejen jednoznac¢nym planem, ale také dobrym doplitkem
pri urcovani rizik projektu. Napf. aktivita pfiprava néstroji se sklada min. ze tfi dilc¢ich
tkond - zjisténi potreb-stanoveni technologie, vyvoj a konstrukce nastroje a vyroba
samotného nastroje. V soucasném planu je znazornéna jedinou aktivitou. To eliminuje jeho

vypovidajici hodnotu a neni mozné se pfipravit na mozné varianty pribéhu.
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Pro terminové planovani projektu nového dilce s ohledem na rozsah a disponibilni
zdroje doporucuji zlstat u Ganttovych diagramd, ale pfi jejich sestavovani dbat na co
moznd nejvétsi (realisticky) detail. Pokud ale uvdzim posun rfadd mezi pldnem a realitou, je
vhodnéjsi stanovovat cile na hodiny presné a pfiblizit se planovanym dnlim, nez planovat
dny a realizovat tydny (nebo planovat tydny a dodavat za mésice...). Za doporuceni také
stoji urcenti kritické cesty, nebot zpozdéni dil¢ich tkonli nemaji jasny dopad na celkovou
dobu projektu. Blizsi vyuziti uvadim v podkapitole na typovém prikladu.

Dalsi oblasti, ktera je zanedbavdna, je prace s nédklady. MN se snazi o evidenci
relevantnich nakladi na drovni zakdzek. V pocatku projektu jsou stanoveny, predevsim
odhadem a porovndnim s jiz realizovanymi projekty, nutné naklady na investice do
nastrojd, méridel, pfip. strojd. Na konci projektovych etap dochazi k sumarizaci vzniklych
nakladd a porovnani s planem. Diky tomuto pfistupu neni mozné sledovat aktualni trend,
priibézné reagovat na jeho vyvoj a tim ovlivnit konec¢ny stav. V celkové cené se maji
naklady na nastroje podilet asi 5%. Aktudlni podminky a rliznda mimoradnd opatieni

posunula tyto ndklady k hranici téméf 10%, coz je téméF jak 100%!"

Ackoliv je tato
problematika v kompetenci dtvaru pfipravy vyroby, je na MP aby vyvinul dostate¢ny tlak k
systematickému a trvalému snizovani téchto nakladd.

Mozny zpdsob evidence a komunikace mezi Gtvarem pfipravy vyroby a MP uvadi
bakalant opét na typovém piikladu v podkapitole s typovym piikladem.

Do celkového prehledu nakladd spojenych s projektem musi byt zahrnuty i takové, které
vznikly nekvalitou provedené vyroby. Jedna se predevsim o novou vyrobu za zmetky,
odhalené internimi kontrolami, ndhradni dodavky za vyrobky nepfijaté zdkaznikem,
personalni naklady vzniklé s vyslanim pracovnikli do zdvodu zakaznika za dGcelem
odstranéni vad na misté, ndklady za mimoradné dodavky zptsobené zpozdénimi, pfip.
nekvalitou a v neposledni fadé také uplatnéna pendle za zpozdéni. Tyto naklady nejsou
obycejné dopredu kalkulovany, ale vyrazné ovliviiuji financni vysledek projektu. Jejich
existenci, resp. neexistenci je mozné ovlivnit globdlnim zlepsenim vlastni jakosti vyrobkd,
tedy predevsim pracovni kazné.

Evidence téchto nakladl je vsak nutna pro zavérecné vyhodnoceni projektu a jejich

rozdéleni na ndklady relevantni a zbytné. Takové porovndnf je navic dobrym podkladem

12 nardst 4% v projektu za 1 mil. € je zhruba 1 mi. K¢
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pro dalsi kalkulace. Ocisténim nakladl se ziskaji vérohodné udaje slouzici k vytvoreni
konkurenceschopné nabidky nového dilce.

Dalsi opomijenou aktivitou pfi planovani projektu by mélo byt ohodnocent rizika dil¢ich
aktivit. Jednu analyzu rizika jsem uvadél v Gvodnich kapitoldch - FMEA, kterd je zaméfena
pouze na funkéni vady vyrobku, resp. priciny jejich vzniku. Proto je tfeba vhodné doplnit
stavajici dokumenty. Nejvice se hodi opét Ganttliv diagram, kde by mély byt popsany
vsechny stézejni aktivity v¢. svych nositeld. V navrzeném harmonogramu u typového
prikladu je tento pozadavek jiz zohlednén (pfiloha K). Rizika Ize napriklad odhadnout podle
tabulky v pfiloze L.

Rizika rozlisuji podle svého vzniku na dva druhy
- rizika interni a externi. V pfipadé internich aktivit Ize spatfovat mozné priciny predevsim
ve vzdjemné komunikaci, organizace prace a technické drovné persondlu a vybavent.
Externi rizika mohou ovlivnit termin (dodavatelovo zpozdéni) a nekvalita (nevyhovuijici
pozadavkdm).

Pozadavky na reakci i jejich charakter, u aktivit pfesahujici ur¢itou Groven, by mél byt

zanesen do centralniho dokumentu project review.

4.2.3 Koordinace

Projekt v MN ma4 ctyfi stalé acastniky - vyrobu MN, centrdlu ML, zakaznika a MP, ktery
stoji mezi vSemi ostatnimi, jako hlavni komunika¢ni uzel. Neni tfeba hlubsiho zkoumani,
aby bylo zfejmé, ze v takto nastaveném prostredi by MP celil enormimu tlaku na
zprostiedkovani informaci. Disledkem by byla zvysend chybovost a zejména prodlevy ve
skute¢ném vyfizovani pozadavkd. Koordinace projekt(i probihd ve dvou Grovnich - interni a
externi. Za prvni je mozné povazovat komunikaci v rdmci MN, rozsifené i v celé spolecnosti
Mesa, za druhou pak komunikace k zékaznikdim, p¥ip. dodavateltm.

Proto jsou v MN pridéleny kompetence ke komunikaci mimo MN. Povérenymi
pracovniky jsou zejména vedouci vyroby a zastupci kvality, ktefi mohou vyfizovat své
pozadavky jen s ML (vyjimku tvofi reklamacni technik, ktery je oprdvnén vydavat stanoviska
jménem spolecnosti i vici zakaznikovi, ale pouze v oblasti uplatriovanych reklamaci). Platf,
ze zakaznik je kontaktovan predevsim zastupci ML, aviak v konkrétnich zaleZitostech mize

i MP v MN. Protoze je nejvySe vhodné a nutné udrZet jednotnost informaci sméfujicich k
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zakaznikovi, povazuji tuto ¢ast za rozumné definovanou, dobfe fungujici a bez nutnosti
zasadnich nebo vétsich adaptaci.

Interni koordinace v rdmci MN (resp. celé Mesa) je limitovand chybéjicim informacnim
systétmem s pouzitelnym CRM modulem. Alternativni systém centrdlniho dloZisté na serveru
nema pevné stanovenou strukturu, proto nejsou stejné dokumenty ukladany pod
standardizovanymi nazvy do strukturovanych adresafl clenénych podle zdkaznikli a
jednotlivych projekti. Disledkem je chybéjici nebo naopak duplicitni dokumentace.
Mnohem nepfiznivéjsi je neexistence historie jednotlivych projektl - u dokoncenych
projektl uz nelze dohledat souvislosti, dlivody a pficiny mezi jednotlivymi Cinnostmi, v
pfipadé nestandardnich cinnosti (napf. mimofadna kooperace) ani jejich aplikaci v
konkrétnim projektu.

V ramci udrzovani aktuédlniho povédomi o vzajemnych interakcich projektd a firmy, jsou
poradany pravidelné tydenni schlzky opirajici se o dokumenty project review. Téchto
sezeni se maji Gcastnit vsichni vedouci pracovnici (kromé VZ, ten dobrovolné), prip.
pracovnici s konkrétnimi informacemi. Navic je v pfipadé potfeby mozné svolat mimoradou
schlzku projektového tymu nad konkrétnim tématem. Tuto praxi doporucuji zachovat ve
stavajici podobé. Vétsi cetnost pravidelnych schizek by neefektivné vézala cas vsech
zGcastnénych.

Za mnohem dllezitéjsi povazuje bakalant urc¢eni sbérného mista pro informace o
pribéhu projektu a jeho disledné aktualizaci. Svoji povahou nejlépe vyhovuje tomuto
pozadavku dokument project review, ktery je mozné doplnit o novy list s pfehledem vyvoje
projektu (historii). Jeho obsahem bude datum, stru¢ny popis uddlosti, kdo zapsal a

poznamka.

4.2.4 Kontrola

Stézejni provérka termint a zadanych Gkoll predpokldda srovani skute¢ného stavu s
¢asovym planem a ovéreni splnéni Gkolli zadanych v project review. Tento postup by mél
eliminovat chyby vzniklé opomenutim souvislosti, odlozenim vyfizeni na pozdéjsi dobu

nebo Gplnym zapomenutim svymi nositeli.
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Ze své podstaty je tato cinnost nezbytné provadéna priibézné a na pravidelnych
tydennich prehledech nad project review by mély kratce shrnout vsechny zadané tkoly a

vyhodnoatit jejich splnént.

4.2.5 Ukonceni

Ukonceni projektu predevsim jako cinnost sebeuceni a neustdlého zlepSovani neni v
MN' provadéna vilbec. Existuje pfitom formular, ktery zakladni vyhodnoceni projektu
vyzaduje, avsak jeho naplnénf daty nenf zcela relevantni.

Pro zakonceni projektu doporucuje autor vyuzit stavajici formular, ale v pfipadé potreby

napravnych opatfeni uvadét cil napravy, jejiho nositele i termin.

4.3 Vylepseni projektového managementu v Mesa Parts s.r.o.

4.3.1 Casové planovani

Typovy piiklad

Pro snazsi pochopeni predstavenych navrhii na zlepseni je uveden typovy piiklad. Ze

vsech pozadavki jsou vybrany, které dostatecné popisuji rozsah projektu:

- objednané mnoZzstvi 750.000 ks

- dodanf predsérie 15.5.2010

- zahajeni dodavek 1.6.2010

- predsérie 10.000 ks

- dil¢i objednavka 25.000 ks / tyden

- pocet vzorkd 1.000 ks

- pozn. 1 zakaznik pfislibil, ze vyjadreni k zaslanym vzork{m

zasle nejpozdéji do 7 pracovnich dni od jejich

obdrzeni; ovéreni predsérie do 3 prac. dni

- pozn. 2 baleni a doprava zbozi k zakaznikovi trva 3 dny
- pozn. 3 projekt byl oficidlné zahdjen 20.3.2010
- pozn. 4 doba sefizovani stroje je u novych projektd

predpokladdna na 5 pracovnich dnf (15 smén).
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Postup sestaveni ¢asového planu projektu nového dilce

Prvnim krokem, ktery je nutné provést, je stanoveni (pfedbézného) harmonogramu,
ktery bude vychozi pro dalsi planovéni. V pfipadé potfeby bude upravovan a dopliiovan o
nové dil¢i tkoly nebo milniky. V prvni etapé je dilezité stanovit termin vyroby vzorkd tak,
aby jejich vyroba ani schvalovani neohrozily termin prvni predsériové dodavky. Pro tyto
tcely se hodi i stavajici harmonogram, jenz vsak pro dalsi vyuziti neni dostatecné presny -
nenf jasny pomér mezi délkou pfipravy stroje a samotné vyroby nebo ndvrhu néstroje a jeho
dodavky v externi firmé.

Vychozi Gdaje pro tento vypocet Ize vycist v predbézném vyrobnim postupu. Protoze
projekt je v MN ukoncen zahdjenim sériové vyroby (ve vyjime¢nym pfipadech az po n-
vyrobenych sériich), je nutné urcit tento termin. Kromé doby vyroby prvni sériové davky je
soucasti dodavky také doba prestavby stroje, expedice a prepravy. Nejpozdéji v tento
okamzik musi MN obdrzet zakaznikovo schvéleni dilcd z predsérie. Obdobny postup se
aplikuje i na predsériovou a vzorkovaci vyrobni davku. Tak urc¢ime datum nejpozdéjsiho
mozného zahdjeni vyroby. Tehdy musi byt dokonceny viechny predvyrobni etapy, jakymi
jsou dodani materidlu a nastrojd a zpracovani vyrobni dokumentace. P¥i sestavovani planu
je vhodné zakomponovat ¢asovou rezervu s ohledem na celkovy disponibilni ¢as i délku

trvani dil¢i operace.

4.3.2 Rizeni nakladd

Rezné a vyrobni néstroje

Vlastni plan spotfeby nastrojli je stanoven a sledovan oddélenim pfipravy vyroby.
Podobné jako stanoveni harmonogramu, vychazi objednavky poctu nastrojti z predbézného
vyrobniho postupu. Slovo pocet jsem zd(razil GdmysIné, nebot na zakladé tohoto Gdaje
dochézi ke stanoveni nakladd na nastroje pro kalkulaci. BEhem samotné vyroby se zjistuji
pfipadné pficiny jejich extrémné zvysené spotteby, aviak bez dalsi evidence v celkovém
hospodareni projektu.

Stanoveni pficin zvySené spotieby ndstrojd je tkolem pro Gsek pripravy vyroby. Ten by
mél spravovat takovou evidenci, ktera jasné upozorni na prekroceni predpokladanych

limitd. Po zvazeni vSech moznosti evidence, vytvoril autor v MS Excel tabulku, kterd mdze
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byt dobrym pomocnikem, nebot poskytuje stru¢ny a jasny prehled o aktualni spotfebé a
dodrzovani planu (pfiloha M).

Prehled ma 4 ¢asti - hlavicku (informace o projektu); plan spotreby; skute¢nou spotrebu
a vyhodnoceni. Autor predpoklada vyuziti predevsim téchto funkci:
- plan spotreby vychéazi z vyrobniho postupu vypracovaného pro nabidku. Zivotnostf
nastroje je pocet kusl, ktery je jim mozné vyrobit pfi zaru¢eném dodrzeni kvality vyrobku.
Spotifeba uvadi celkové planované mnozstvi nastrojli, které by mélo byt nejvyse
spotfebovano (v¢. rezervy).
- skutecna spotreba muze byt sledovana po jednotlivych vyrobnich davkach (zde vyroba
vzorkd, predsérie a 1. davka série). U dlouhodobéjsich projektd je bézné, ze se nakoupi
pouze &ast potfebnych ndstroji (materidlu atp.) a teprve v priibéhu vyroby se dojednavaji
dalsi podminky. Aktualni cena kopiruje Gdaj z pfedchozi davky, ale v pfipadé potreby ji Ize
snadno aktualizovat (bude dojednana sleva a predpoklada se, ze bude platit i pro zbyvajici
obdobi). Tato zména se ihned promitne i do nasledujicich vyrobnich davek. Udaj je
cerveny, pokud je cena vyssi nez v predchozim obdobi a je zeleny, pokud je nizsi. Spotieba
nastroji udava aktualni spotfebu pro konkrétni vyrobni davku, celkova spotreba od zahdjeni
projektu. Aktudlni Zivotnost porovna dosazenou skutecnost s planem. V piipadé, ze je
Zivotnost nizsi, Gdaje je Cerveny a je mozné se vénovat pricinam.
- vyhodnoceni je ¢lenéno na tyto Gdaje s nasledujicim vyznamem:

- naklady na spotfebované nastroje - propocet aktudlni ceny a skutec¢né spotfebovanych
nastrojl;

- planovana spotreba nastrojii - jsou naklady, které jsme ocekavali za spotfebované
nastroje (skute¢nd spotfeba v davce * kalkulovana cena nastroje);

- skute¢né spotfebované naklady na nastroje - je suma ndkladd na spotfebované nastroje
za vSechny vyrobni davky

- planované naklady na spotfebované nastroje - je suma planované spotreby nastrojd.

- dalsi adaj uvadi aktudlni situaci - zda-li jsme dokazali usetfit (-) nebo stoji nastroje vice
(+).

- planované celkové néklady na néstroje - je kalkulace naklad@ na véechny nastroje.
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Z charakteru této evidence autor doporucuje, aby jejim vedenim byl povéren pracovnik
useku pripravy vyroby. Pro ziskani vypovidajici evidence pro fizeni naklad@ na nastroje
povazuje autor za nutnou jeji aktualizaci v tydennich intervalech (nebo castéji).

Pri zahdjeni projektu spatfuje bakalant pfilezitost pro stanoveni cilové hodnoty s
ohledem na dfive provedenou nabidku témito tfemi zplsoby: snizeni nakladd o X%,
dodrzeni planovanych naklad( a v souvislosti se zavadénim zcela nového, neovéreného
vyrobku i pfekroceni o x % "

Pocet nastrojd ani vyrobnich davek neni v prehledu fakticky omezen, pouze pfi

prekrocenf prednastavenych poli musi dojit k jednodussi Gpravé vzorc.

Mzdové néklady

Automatické pfifazeni mzdovych nakladl jednotlivym projektim je momentalné
neproveditelné, protoze informacni systém neumf pracovat s tzv. vicestrojovou obsluhu. | z
toho d@vodu jsou pracovnici u stroji hodnoceni ¢asovou, nikoliv tkolovou mzdou. Tento

problém mize byt odstranén pouze zavedenim sofistikovaného softwaru.

4.3.3 Zménova rizeni

Popis zménovych fizeni byl popsén dfive. Ackoliv nenf tato Cinnost prakticky tvirci, je
naro¢na na Cas. Dlivodem porovnavani vykresl je zkusenost, kdy kromé avizované zmény
byly upraveny jesté jiné rozméry vyrobku. Tuto zménu nikdo nezaregistroval, a tak doslo
k vyrobé a odeslani neshodného vyrobku. Problém se tehdy podafilo urovnat diplomatickou
cestou, avsak pro nové zmény byl zaveden uvedeny kontrolni krok.

Pfi blizSim provéfenf této Cinnosti autor spolecné se svymi kolegy zjistil, Ze v ML je tato
aktivita provadéna také. Veskera dokumentace je totiz kontrolovana a schvalovana také v
centrdle v Némecku. Tam pfi technickém useku existuje tzv. zménova sluzba, ktera
pripravuje veskeré podklady pro vydavani a zmény dokumentace, v¢. porovnani stavajiciho
a nového stavu. MP obdrzi kompletné pripravenou slozku dokument, které jen zkontroluje
a potvrdi svym podpisem. Nasledna distribuce je opét funkci zménové sluzby. Proto se

nabizi, aby jiz jednou porovnané vykresy byly v ML naskenovany a poskytnuty do MN. Proc¢

13 Jsou ndam znamé projekty, kdy skute¢nd spotreba nastrojl prekrocila 20krét kalkulovanou.
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tomu tak neni uz nyni, se autorovi doposud nepodafilo zjistit. Redlné Ize timto krokem
usetfit 15-30 minut/vykres (podle komplikovanosti dilce a citelnosti vykresu).

Dalsim krokem, ktery nésleduje, je fyzicka distribuce vykresi podle rozdélovniku. Tento
zplsob je vyhodny v tom, ze lze bezodkladné upozornit na mozné nedostatky nebo
nejasnosti. Nevyhodou je nutnost zastihnout potfebného pracovnika na jeho pracovisti, coz
je zejména ve vyrobnich oddélenich obtizné.

Planovanym vylepsnim se ma stat elektronicka distribuce. Jeji pfesny priibéh neni zatim
zcela popsan, ale v hlavnich rysech ji Ize charakterizovat takto:

- MP zhodnoti zménu proti stavajicimu stavu a jeji dopad na prébéh projektu;

- podle charakteru zmény projednd dusledky s kompetentnim zastupcem pfislusného
oddélent;

- pfipadné pripominky zanese do protokolu o vydanf vykresu a vzniklé pozadavky zaeviduje
Vv project review.

- opatfi vykres ¢eskym prekladem popiskli a datem platnosti, naskenuje a spolu s vykresem
z porovndni a ulozi do slozky na server.

- informace zainteresovanym osobdm o vydani nového vykresu je také provadéna duplicitné
- nejdfive faktickou distribuci a nasledné hlasenim, které obdrzi stejné osoby po
zaregistrovani zmény v informacnim systému.

- zrusend fyzickd distribuce bude prenesena na kompetentni pracovniky jednotlivych
oddélent, ktefi vykres v pfipadé potfeby vyhledaji na serveru a vytisknou.

Redlnym piinosem této procedury je Gspora ¢asu cca 30 minut. Pokud se povede
realizovat oba navrhy, je mozné usetfit zpracovanim kazdého vykresu asi 45 minut. Pfi
primérném poctu dvou zmén za tyden, se jedna o Gsporu 6 hodin za mésic. Jako dalsi
pfinos Ize zminit ekologickou Setrnost - bézna vyména jediného vykresu znamena tisk 6-7
listd papiru, nékteré dilce jsou definovany vice vykresy (2-3) a proti soucasnému stavu tak

|Ize udetfit cca 15-18 listl tisku jedinou vyménou vykresu.

4.3.4 Projektova dokumentace, nastroje fizeni projektu

Pro shrnuti dokumenty pro fizeni projektd: project review (ikoly + historie),
harmonogram, CPA, FMEA a prehled nakladi (celkovych a na nastroje). Kazdy ma

definovany svdj pfinos projektu -
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- project review-tkoly: tzv. LOP-Liste (pfiloha 9) sledovani pozadavkl a dkold
potfebnych k provedeni a zajisténi projektu, a jejich splnéni. Za aktualizace je zodpovédny
MP v soucinnosti s celym tymem;

- project- review-historie: sled viech vyznamnych udalosti ovliviiujicich  projekt,
zodpovédnost na MP;

- harmonogram: ¢asovy plan a prehled o struktufe projektu, priibézné dopliovany o
skutecny stav, zodpovédnost na MP;

- CPA: analyza kritické cesty - pro snadny prehled o dopadu zmén na vysledek projektu;
zodpovédnost na MP;

- FMEA:dokument pozadovany zékaznikem, pracujici s predpoklady rizik a dopady
uplatnénych reklamaci. Je skupinovy dokument a za jeho tvorbu je zodpovédny FMEA tym
resp. projektovy tym.

- prehled nakladd-celkovych - aktualizace v odpovédnosti MP;

- prehled nakladd-nastroje - pracovnik pfipravy vyroby.

Dilezitym meznikem je stanoveni cilli ve viech zdkladnich oblastech fizeni, nejen
kvality, ale také terminu a rozpoctu. Tim je ur¢eno smérovani projektu a veskerd vyse
uvedena dokumentace je jiz jen nastrojem ke sdileni informaci, jejich evidenci a
vyhodnocovani.

Vyznamnym pozadavkem je zavedeni moderdtora FMEA, ktery bude mit povédomi
o technickych aspektech vsech projektd a bude je moci vzdjemné vhodné dopliovat
a upozornovat na nedostatky. Zaroveri MP odpadne ¢ast zodpovédnosti za FMEA, kterou
bude moci vynahradit zvySenym Gsilym v jinych rovinach projektu.

Dalsi redlnym pozadavkem je odbourani fyzického vydavani vykresti a nahrazeni
elektronickou cestou. Kromé specialnich pfipadd zmén je hlavnim pfinosem UGspora v
ddsledku zjednodusené administrativy bez nutnosti osobniho kontaktovani jednotlivych

Gcastnikl zmény.
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ZAVER

Touto praci se bakalant snazil pfiblizit stav projektového fizeni ve spole¢nosti Mesa
Parts, zejména v jeji pobocce v Nachodé.

Nejen v ddsledku finan¢ni krize jsou ze strany zakaznikl citit snahy na snizovani
nakladd
- nejen piimych ve formé ceny vyrobkd, ale také vedlejsich, vynalozenych na skladovani
a manipulaci s nimi. | prfesto, ze tento druh kooperace je zalozen na dlouhodobém

obchodnim partnerstvi, je dilezity také jeho start. Raddné pochopeni zadani a vcasné

dodan.

Mesa Parts toto pochopila a vydala se cestou projektového managementu, ktery by ty
tvodni kroky mél pomoci fesit [épe a s vétSim prehledem. Dosud nebyl institut manazera
projektu pIné rozvinut ve smyslu teorie projektového managementu, spiSe je tato funkce

chapana jako mozny zaskok viude tam, kde zrovna neni nikoho s fadnou kompetenci.

Pro Gspésné zavedeni PM v Mesa Parts s.r.o bude nutné usnadnit nékteré postupy pfi
vydavani vykresové dokumentace, které by v realném prostiedi mély usetfict cca 1 pracovni
den.

Dilezitym bodem je definice dokumentt projektu, které budou smérodatné pro urceni
kol a zavaznych termind. Témtito organizacnimi dokumenty by se mél stat project review
s vymezenim predmétu a cile projektu a priibéznych organiza¢nich tkolli, harmonogram
projektu odsouhlaseny viemi cleny, pro jasny prehled o casové situaci projektu a dokument
FMEA, jako analyza a prehled vsech rizik a opatfeni, kterym je mozné celit. Podplrnou
evidenci mlze byt prehled naklad@ projektu, zejména na ndstroje nebo neplanované
aktivity.

Hlavnim Gkolem pro vedeni spole¢nosti je rozsiteni podpory projektli nejen z pohledu
jakosti vyrobku, ale také dodrzeni terminu a rozpoctu.

Rizeni néklad@ v soutasné dobé neni v MN viibec FeSeno, proto je na managementu

spolecnosti, aby predstavila metodiku pro stanoveni ekonomickych cil projektu.
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Nejveétsi dlraz vsak musi byt kladen na zlep3eni planovani - soucasny stav neodpovida
firmé velikosti Mesa, kdy k fazeni zakazek na stroje dochazi nezfidka podle aktudlnich
potieb,

v zavislosti na okolnostech a projektové zakazky ustupuji sériovym nebo se z rliznych
dévodt nedafrf jejich sefizeni na stroj, pficemz hledani pficin nenf dirazné tla¢eno vpred a
zQstane stat na misteé.

Zavedeni jmenovité odpovédnosti za termin vylouci veskeré schovavani se za povsechné

a neurcité priciny netspéchu a z analytického hlediska pomtze také odhalit dlouhodobé

kritickda mista.
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