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UvVoD

Zijeme v dobé globalizace, kterd pro firmy piinasi diive nepoznané pfileZitosti a hrozby. Vzni-
kaji nadnarodni firmy, které expanduji napti¢ kontinenty a piinési do lokalnich trhti novou kon-
kurenci. Firmy nejen v Ceské republice proto musi neustale hledat nové inovace, uspory, trhy,
partnery atd., aby se v tomto konkuren¢nim prostiedi udrzely.

Jednim ze siln¢ inovativnich a konkurenc¢nich trhli je automobilovy primysl. Pti pohledu do
historie je patrny pokrok, ktery firmy ucinily za poslednich 20 let. Z hlediska efektivnosti se
vyvinuly nové metody, napiiklad Lean, Six Sigma atd. Vyrobni linka Se zrychlila na Groven,
ve které je schopna produkovat nové automobily v sekvenci jedné minuty a vyvoj nového au-
tomobilu se zkratil na 20 az 30 mésict. V ramci inovaci nyni stojime na pomyslné k¥izovatce,
ktera se ubira dvéma sméry. Jednak vyvinout automobil s ekologickym pohonem, ktery neni
zavisly na spalovani fosilnich paliv a dale pokracovat v optimalizaci vozidel s autonomnim
fizenim. Otazkou samoziejme zlstava, do jaké miry tato vozidla miizeme nazyvat automobilem
a zda se jiz nejedna a jakysi autonomni modul, ktery pouze plni ptikazy, které mu zadate.

U vsech! vyse uvedenych piikladi 1ze Fici, Ze se jedna o ¢asové naroény proces s nutnosti
velkych investic a potiebou zaméstnani specializovanych odbornikti. K implementaci téchto
procest se dnes vyuziva projektového managementu.

Existuje velké mnozstvi publikaci, které se zabyvaji projektovym fizenim. VétSinou se
nicméné fidi pfili§ obecnymi postupy tak, aby mohly pokryt veskera odvétvi. Problém nastava
Vv ptipadé vyuziti v konkrétnim podniku, kde mohou nastat komplikace s ptevzetim nékterych
postupil. Pfedevsim je nutné vzit v potaz rizné organiza¢ni uspotradani, odliSnou formou a obor
podnikani, velikost firmy, popfipad¢ slozitost zavadéni novych projekti. Jednou z moznosti je
ptrevzeti standardll do internich procest a tim jasné urcit a definovat role uvnitf podniku. Diky
tomu ma organizace moznost blize specifikovat role jednotlivych uéastnikl projektu, definovat
jejich role v popisu pracovniho mista a pfimo propojit vysledky se systémem odménovani. |
zde existuji mozna rizika, predevs§im Vv pfipad¢, kdy firma jednoznaéné nedefinuje odpovédnou
0sobu za proces.

Firma Kautex je jedna z organizaci, ktera implementovala projektové fizeni do internich
procest pod svou zkratkou PMR (Program Management Roadmap). Svou velikosti se fadi mezi

nejveétsi dodavatele v automobilovém prumyslu, pfi¢emz kazdym rokem zavadi nékolik desitek

L Autor v tomto piipadé neodkazuje na metody Lean, které naopak zvysuji efektivitu bez nutnosti vysokych
investic
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novych projektd. Béhem autorova pisobeni ve firme probéhl rozsahly reinzenyring procesu,
ktery mél za cil optimalizaci subprocest a uspokojeni novych potieb zdkaznika. Jako piiklad
1ze uvést zavedeni obchodnich jednotek CBU.

Primarnim cilem je analyza ptivodniho a nového feSeni projektové mapy. Na zakladé teore-
tickych vychodisek budou nejprve stanoveny vhodné indikatory, které se pouziji pro nasledné
hodnoceni. V prvni fad¢ bude provedena analyza ptivodni projektové mapy, kterd byla vyuzi-
vana v letech 2010 — 2015. Vystupem analyzy by m¢l byt seznam problematickych oblasti,
které se odchyluji od standardl pro projektovy management.

Dalsim cilem bude analyza nového feseni. Jednak musi byt opét provedena revize s ohledem
na teoreticka vychodiska a dale rozsah implementovanych bodd, které byly nalezeny v ptivodni
projektové mapé. Ukolem bude nalézt mozné kritické useky a navrhnout mozna opatient, ktera
by méla byt dale implementovadna a optimalizovana procesem zmény. Pfi analyze musime brat
Vv potaz dalsi standardy, které maji spojitost s projektovym fizenim. Jedna se naptiklad o obecné
zakaznické pozadavky pro automobilovy primysl.

Specialni ¢ast analyzy bude vénovana organizaéni struktuie a jeji propojeni s projektovou
mapou. Oblasti analyzy bude jednak spojitost projektovych roli s organiza¢ni strukturou, a déle
jeji vhodnost s ohledem na velikost firmy a pocet zavadénych projektt. Poslednim cilem je
poskytnout v§eobecny prehled o zavadéni novych projekt v automobilovém primyslu.

Piinosem by mél byt nadvrh doporuceni a postupi, které by méla firma implementovat pro
budouci projekty. Dale se jedna o provedeni zpétného hodnoceni reinZzenyringu z hlediska na-

lezeni nedostatki pfi jeho implementaci.
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1 PROGRAMOVY MANAGEMENT

Programovy management se fadi mezi mlady obor, ktery vznikl kolem druhé poloviny 20.
stoleti. Zmény bylo potieba z divodu dynamického prostfedi a rychlého nartistu novych tech-
nologii koordinovat pomoci specidlniho tymu, coz dalo za vznik projektovému managementu.

Pravé casové hledisko ma patrné nejvetsi podil na rozvoji projektového fizeni. S jistymi
prvky se totiz da setkat i v davné minulosti, naptiklad pfi stavbé monumentalnich budov. I zde
bylo potieba planovat lidské zdroje, sledovat ndklady a postupovat dle danych pokynd. Zasad-
nim rozdilem ale byla tehdejsi doba, ktera byla v porovnani s dne$ni pomalejsi. Neexistovaly
moderni technologie, které by umoznily okamzitou komunikaci v tymu, logisticky bylo naroc-
n¢jsi pfesunout material na misto urceni a v neposledni fad¢ nebyla nutnost rychlé implemen-
tace projektu.

Cilem nasledujicich kapitol je poskytnout zakladni teoretickd vychodiska, o kterd se opira
prakticka c¢ast prace zamétujici se na analyzu projektového fizeni ve vybrané firmé€. Diraz je

kladen ptedevsim na faze projektu, které jsou obrazem projektové mapy PMR a FLP.

1.1 Uvod do projektového managementu

Programovy management dnes nachazi uplatnéni v mnoha oborech. Vyuziva se pfedev§im
Vv oblastech, kde probiha fada zmén, které vyzaduji specialni koordinaci. Pro organizaci se jedna
o ptinos, nebot’ jsou peclivé hlidany zdroje, finance a ¢asovy plan, coz zvySuje Sanci na Uspes-
nou implementaci dané¢ zmény. Parametrem zde je velikost zmény, nebot’ projektovym fizenim
mohou byt vedeny také relativné malé zmeény, které jsou nicméné pro firmu nové a dosud ne-
feSené.

Rizeni projektii je Fizeni vymezené sady cinnosti (tedy projektu), je to organizované usili s
Jjasnym casové definovanym cilem. Jeho ucelem je zajistit efektivni Fizeni této sady cinnosti tak,
aby prinesla predpoklddany vysledek v predpokldadaném case za predpokladané naklady (viz
obrazek 1). Pri projektovém rizeni je tedy treba aplikovat znalosti, zkuSenosti, dovednosti, cin-
nosti, ndstroje a techniky na projektu tak, aby projekt spinil pozadavky na néj kladené a dosahl
svych cilit v ¢ase, v nakladech i potiebné kvalite. * [9]

Magicky trojuhelnik slouzi k méfeni uspéchu projektu a tvoii jej naklady, ¢as a kvalita.
V optimalnim pfipad¢ jsou vSechny tfi slozky ve vzajemné rovnovaze. O takovém projektu

muzeme fici, ze byl spuStén v planovaném case s optimalnimi naklady a v nejvyssi mozné kva-
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lit€. Bohuzel se bavime spise o utopii, nebot’ v praxi ¢asto nastavaji krizové situace, které pa-
rametry vychyluji. Ukolem projektového manaZera je v takovém piipadé rozhodnout, ktery

Z parametrii ma prioritu, pfi¢emz zalezi predevsim na jeho schopnostech.

Zakaznik

Produkt

Dodavatel

Vyrobce

Kvalita

Obrazek 1: Magicky trojuhelnik projektového tizeni (zdroj: [10])

1.2 Projekt, program, portfolio

Tato ¢ast se zabyva zakladni pojmy z oblasti projektového managementu. Cilem je poskytnout

zakladni prehled, nebot’ jsou nékteré pojmy v praxi mylné pouzivany.

1.2.1 Definice projektu

Zékladnim pojmem projektového managementu je: projekt. Pojem byl definovéan v fad¢ norem
a standardi, které se projektovym fizenim zabyvaji. Jako ptiklad Ize uvést nasledujici definice:

,, Projekt je jedinecny proces, sestavajici z rady koordinovanych a rizenych cinnosti s daty
Zahajeni a ukonceni, provadeny pro dosazeni predem stanoveného cile, ktery vyhovuje speci-
fickym pozadavkim, véetné omezeni danych casem, ndaklady a zdroji. * [5]

“Projekt je docasné usili s cilem vytvorit unikatni produkt nebo sluzbu.” [2]

., Projekt je zpiisob reseni komplexni problematiky, ktera nebyla doposud resena. Na této
urovni jsou pak monitorovany komplexni procesy a aktivity/vystupy jsou prevadeny do podoby
rutinnich procesi. Na dobu existence, fungovani projektu, je zrizena docasnd organizacni
struktura (vedouci projektu, clenové projektového tymu), kterd je s ukoncenim projektu zru-

Sena. “ [21]
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Obecné€ Ize konstatovat, Ze se snazime dostat ze soucasného stavu do cilového stavu za

jistych omezujicich podminek, kterymi jsou lidské zdroje, ndklady a ¢as. Kazda z vySe uvede-

nych definic rovnéz oznacuje projekt jako diive nefeseny problém (viz jedine¢ny proces, uni-

katni produkt, doposud nefeSena problematika). Jako projekt nelze oznacit zadnou Cinnost,

ktera je identicka.

Napfii¢ metodikami se nachazi charakteristiky, které musi projekt spliovat. Dolansky [7] je

napiiklad definuje takto:

1.

Jjedinecnost cile (nejedna se o rutinné opakovanou akci, odliSnost mize byt napf. i v pro-

stiedi, lokalité, personalnim obsazeni apod.);
vymezenost (termin, rozpocet, zdroje, legislativa, ...);

potfeba realizace projektovym tymem (potfeba nékolika pracovnikl riznych speciali-

zaci, oboru);
komplexnost a slozitost (nejedna se o trivialni problém);

nadprimérné riziko (de facto vyplyva z predchozich atributii — dana véc se v danych
podminkach jeste nedélala, jsou omezeny Cas, penize i zdroje, podili se na tom cela fada

ruznych lidi a je to slozité, takze je vzdy dost pravdépodobné, Ze se néco pokazi).

Obrazek 2 graficky znazornuje projekt jako jedine¢ny proces zmény:

7
Cil

Projekt jako jedine¢ny proces zmeény z
pocatecniho stavu na stav cilovy

Kvalita, kvantita

Podatedni stav

\4

éas

Obrazek 2: Projekt jako jedine¢ny proces zmény (zdroj: [9])

1.2.2 Program

Program a projekt jsou ¢asto zaménované pojmy. Program zahrnuje skupinu projekti, které

mezi sebou vzajemné souviseji a mohou byt spolecné koordinovany. Jako ptiklad 1ze uvést

vyvoj nové platformy v automobilové spolecnosti. Nova platforma sebou obvykle pfinasi vyvoj
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nékolika automobilil, které jsou na jejim zakladu postaveny. Z logicky véci vypliva, Ze n¢které
¢innosti mohou byt propojeny a spole¢né koordinovany.

Pro uplnost je nize uvedeno nékolik definic programu tak, jak je uvadi oficialni standardy:

,Program lze definovat jako ,,soubor souvisejicich projektit a organizacnich zmén, které
byly, jsou ci budou spustény za ucelem dosazeni strategickych cilit a ziskani prinosi, kterych
chce organizace dosdhnout. * [8]

,,Program je skupina spolu souvisejicich projektii rizenych koordinované za vicelem dosazeni
prinosi a kontroly, které by nebyly dostupné pri Fizeni projektu jednotlive. *“ [21]

Z definic plyne, Ze program se nezaméfuje na rozdil od projektu na realizaci jednotlivych
ukolt, jejichz cilem je dostat je k jistému vysledku. Program se zaméfuje na vzajemné vazby
mezi jednotlivymi projekty, které mohou zahrnovat také fizeni zmén. Jde 0 vzajemnou spolu-
praci a komunikaci, které maji za cil pfinést pfinosy pro vSechny aktivni projekty a zajistit
zvyseni efektivnosti.

,,Programy se od projekti lisi mimo jiné faktorem nejistoty. Projekty jsou mnohem vice ur-
Cité, co se vystupu, rozpoctu a terminu tyce. Projekt md veétsinou konkrétné dano, co ma dorucit,
Jje mozné sestavit strukturu rozdéleni praci (Work Breakdown Structure — WBS). Program do-
rucuje benefity a obsahuje komponenty, které k nim prispivaji. I kdyz je program slozen z kon-
krétnich komponent, neni jisté, ze prinosy, kviili kterym byl spustén, vitbec a V jaké mire nasta-
nou. ““ [9]

Faktor nejistoty se dé4 preloZit jako radikalni zména, kterd se v programu miiZze vyskytnout,
nicméné v projektu by nebyla pfilis zadouci. Pfedevsim ve vétsi intenzité se velice snadno miize
stat, ze se projekt vychyli z optimalniho stavu. Program se zamétuje predevsim na soulad se
strategii a dil¢ich cilt, hlavnim faktorem je pfinos pro zékaznika, ¢i organizace v pifipadé interni
zmény. Rozsah se v pribéhu casu miZe ménit a pocet projektii neni v rdmci programu staly,
nebot’ jeho pocet se mize ménit v disledku zjisténych skutecnosti. Z toho lze vyvodit, Ze
v dobé& zahgjeni programu nemusi byt znamy veskeré projekty a dil¢i ¢innosti.

Pokud se podivame zpét na piiklad vyvoje nové platformy, bylo by zcela neefektivni fidit
zvlast projekt jednotlivych komponentl vozidla a nasledné také zvlast pro kazdé vozidlo spa-
dajici do platformy. V rdmci programu se pouze monitoruje situace, hledaji se mozné kritické
oblasti a pomoci vhodnych opatieni se preventivné fesi. Jednou z moznych zmén muze byt

naptiklad reakce na trend prodeje v jednotlivych segmentech.
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1.2.3 Portfolio

Pod portfoliem si mizeme zjednodusené predstavit souhrn vSech projektt a programti dané
organizace. V piipadé velké firmy, ¢i globalni firmy se mize vyskytovat i nékolik portfolii
vV ramci jedné spolecnosti. Zakladnim divodem sestaveni portfolia je zajisténi realizace sprav-
nych ¢innosti, zatimco u projektu a programu jde predevsim o délani ¢innosti spravne.

Existuje n¢kolik definic napfi¢ jednotlivymi standardy. Zde je uvedena definice dle stan-
dardu ICB v 3.1: ,, Portfolio je soubor projektii a pripadné programii, které nemaji spolecny cil,
a ktere byly dany dohromady za ucelem rizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty a
programy v portfoliu se vzajemne oviliviiuji vetsinou pouze sdilenymi zdroji a jejich casovym
ramcem. 8]

Dle PM BoK se portfoliem oznacuje: ,, Skupina programai, projektit nebo cinnosti rizenych
Jjako skupina za ucelem dosazeni strategického cile. Komponenty portfolia nemusi byt nutné
vzdjemné provazané nebo mit souvisejici cile. Komponenty portfolia jsou kvantifikovatelné,
tedy je mozné je mérit, tridit a prioritizovat. “ [2]

Jak ukazuje obrazek 3, organizaéni strategie a priority jsou navzajem propojeny a existuji
vztahy mezi portfolii a programy, a dale mezi programy a jednotlivymi projekty. Organizacni
planovani zavisi na stanoveni priority jednotlivych projektim. Ty jsou stanoveny na zdkladé
analyzy rizik, typu financovani a strategickém planu organizace. Organiza¢ni planovani mtize
fidit financovani a podporu dil¢ich projektd na zaklad¢ kategorii rizik, predmétu podnikani,

popfipadé typu projektu.?

2 Typem projektu miiZe byt i obecny projekt, mezi ktery miiZzeme zafadit napiiklad budovani firemni infrastruk-
tury nebo zlepSovani internich procesti
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Mezi projektem, programem a portfoliem existuji rozdily z hlediska pojeti firemnich ukaza-
tell. Jednotlivé rozdily jsou zobrazeny v tabulce €. 1. V tabulce nalezneme odliSnosti dle cild,
vize, obchodnich piinost a ¢asového zatizeni. Dle popisu opét vidime hierarchii smérem od

projektu k portfoliu.

Projektové portfolio

-

~

.‘/
m g

)
QR

Projekt A

[ijekl R] [Projekt CJ

2018

2017

2016

i

;i

00 )

L]

2015

@aaao

Il

Projekty

Obrazek 3: Struktura firemniho portfolia (zdroj: [11])

Tabulka 1: Zakladni rozliseni projektu, programu a portfolia (zdroj: [32])

Projekt Program Portfolio
Y e DosaZzeni Koordinace,
Dosazeni cilti a o, . ,
Cil roiekiu strategického cilea | sjednoceni s
Pro) strategické zmény celkovou strategii
Jsou ve vztahu ., V ramci portfolia
. . ] , Jsou realizovany . .
Vize a strategie pomoci obchodnich jsou sjednoceny a
TR programem i
pripadii projektu sledovany
Obchodni piinosy NGJ-SOU soucasti Nejsou soucasti NGJS01-1 soucasti
projektu programu portfolia
Jsou definovany v Jsou v ramci Jsou zaloZeny na
Cas a naklady obchodnim pifpadu a| programu roz¢lenény | prioritach a cilech
Ize je spravovat do projekta portfolia

Z hlediska firmy existuji razné pohledy, jak nahlizet na nové projekty. Jednak musi brat
V potaz problematiku jednotlivych projekti, jednotlivych programi a nakonec celého portfolia.
Kazdy z pohledli vyZzaduje jiny zplsob fizeni, ¢emuz odpovidaji jednotlivé stupné¢ ma-
nagementu organizace. V tabulce ¢islo 2 je pro zjednoduSeni uveden piehled jednotlivych ob-
lasti podniku a jejich rozdily dle projektového stupné fizeni. Jednotlivé stupné jsou odlisné, fesi

jinou problematiku, fidi je jiny stupent managementu a sleduji se odlisné cile.
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Tabulka 2: Rozdily mezi projektem, programem a portfoliem (zdroj: [23])

Projekt Program Portfolio
Zaméieni Dosahovani jasné definovanych cili  |Zajisténi definovanych strategickych |Realizace strategie jako celku nebo
a vystupll. piinosti pro organizaci. jeji vyznamné Casti.

Klicovy princip Fizeni

Kazdodenni fizeni praci projektu pro
dosazeni cile. Rizen je projektovy
tym.

Sledovani postupu komponent
programu pro ubezpeceni se, Ze
souhrnné cile, harmonogramy,
rozpocCty apod. budou napinény.
Slad’ovani budouctho rozsahu
programu s pozadovanymi piinosy
a strategii organizace. Rizen je tym
programu a manaZzefi projekti
(komponent).

Prioritizace prvki portfolia dle byznys
ptinosu, dostupnosti a distribuce
zdrojii apod. Rizen je tym fizeni
portfolia, programovi a projektovi
manazefi relevantni pro dané portfolio.

Primarmé je planovano

Cil, konkrétni vystupy, Casovy
prubéh, zdroje, rozpodet atp., detailné
v pribéhu zivotniho cyklu projektu.

Hruby plan na vysoké tGrovni detailu
(jizdni ¥ad), uréeny jako vstup pro
podrobné planovani jednotlivych
komponent. Pravidla pro fizeni zmén
a konfigurace napftic komponentami
programu.

Procesy a pravidla pro zarazeni
projekti/programu do portfolia/i,
prioritizace jednotlivych akci, feSeni
zdrojovych konfliktl mezi projekty/
programy.

Koordinace

Jen v ramei projektu.

Mezi projekty v programu a s okolim
programu.

Mezi komponentami portfolia a s jeho
okolim.

Hierarchicka uroven fizeni

Stedni, vyssi stiedni.

Vrcholova, vyssi stfedni.

Vrcholova.

Zmény

Projektovy manazer zmény ocekava
a implementuje procesy pro jejich
tizeni a udrzeni pod kontrolou.

Programovy manazer o¢ekava zmeény
z programu i mimo néj a je piipraven
je fesit.

Portfolio manazer pribézmé
monitoruje zmény v $irSim vnéj$im
i vnitinim prostiedi.

Hodnoceni uspésnosti

Uspéch je hodnocen dle kvality
produktu a procesu fizeni projektu,
dodrzenim trojimperativu a mirou
spokojenosti zikaznika.

Uspéch je hodnocen podle stupné
naplnéni potieb a piinost, kvili
kterym byl spustén.

Uspésnost je poméfovana podle
agregované investiéni vykonnosti
a realizace ptinosti daného portfolia.

1.3 Projektovy management ve firmé

Obsahem kapitoly jsou informace o zakladnich organizacnich strukturach, které se vyuzivaji
pti implementaci projektil v podniku. Samostatna kapitola je vénovana SBU, ktera jsou typicka

zejména pro nadnarodni korporace.

1.3.1 Zaclenéni do organizacni struktury

V ramci uplatiiovani projektového fizeni je mimo jiné nutné upravit vnitini organizacni struk-
turu firmy. Pfedstavme si napfiklad firmu s liniovou organizaéni strukturou. V takové firmé by
bylo obtizné koordinovat veskeré ¢innosti, nebot’ liniovy manazer fidi pouze ¢innost spadajici
do jeho useku. Projektové fizeni je u tohoto typu organizac¢ni struktury nevhodné a neefektivni.
Dolansky [7] uvadi, ze organiza¢ni struktura musi respektovat zakladni ptedpoklady, mezi
které patii zabezpeceni nasledujicich slozek:
¢ Vytvofit optimalni organizac¢ni strukturu, ve které je mozna dosahnout stanovenych pro-
jektovych cilt a projektovych planii

*¢ moznost delegovat pravomoc a zodpoveédnosti pro jednotlivé pozice
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% respektovani okoli
% rozvoj organizacni struktury
. o _ s .
“ Vvyvoj organizaCni tak, aby respektovala aktualni celosvétové trendy a vytvaieno se
vhodné socialni klima pro projektové pracovniky
Témér kazda firma ma organizacni strukturu, kterd urcuje jednotlivé manazerské Grovne.
Obvykle rozliSujeme vrcholovy management, sttedni management a provozni management —

Viz obrazek 4.

Vrcholovy
management
organizace

Stabni Gtvary | |
organizace

Stredni Stiedni Stiedni
management A |management B| |management C

— Odborny utvar Odborny utvar | FH Odborny ttvar

Obrazek 4: Funkcionalni organizaéni struktura (zdroj: [22])

Vyhodou funkciondlni organiza¢ni struktury je pracovni specializace jednotlivych oddéleni,
pfesné dané kontrolni mechanismy a ptehledné a logické vazby. Naproti tomu se zde obtizné
koordinuji pracovnici z riznych Utvari, reakce na zmény prostiedi je obtizna a predev§im zde
neni prostfedi pro rozvoj manazeru.

., Vlivem realizovanych projektii a uskutecnovanych zmén se dosavadni organizacni struk-
tury stale casteji meni takovym zpusobem, ktery umoZnuje lepsi vyuzivani spolecnych material-
nich a lidskych zdrojii.”* [7] V praxi dochazi k tomu, ze jeden pracovnik vykonava nékolik
ukolt pro nekolik manaZerti v zavislosti na useku, za ktery jsou jednotlivi manazeti zodpo-

veédni. Z toho vypliva, ze pracovnik mize byt podfizen nékolika manazerim.
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Obvykle rozliSujeme pfimy a nepiimy reporting. Jako pfimy reporting oznacujeme takovy
tok, ve kterém pracovnik piimo reportuje svému nadiizenému. Pro ptiklad uvazme pozici fedi-
tele, ktery ma pod sebou pét pracovniku. Tito pracovnici reportuji fediteli obvykle pravidelné
se opakujici ¢innosti. Naproti tomu existuje nepfimy reporting, ve kterém zaméstnanci maji
bézné dalsi manazery, kterym zodpovidaji za splnéni tikola z hlediska urcitého projektu. Do-
chézi tedy k prolindni vertikalnich a horizontalnich vztaht, kdy existuje mimo funkéniho ma-
nagementu i management projektovy. Implementace projektového fizeni je zobrazena na ob-

razku ¢. 5:

Funkcionalni management }
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Obrazek 5: Integrace projektového tizeni do funkéniho managementu (zdroj: [7])

Jakmile integrujeme projektovy management do organizacni struktury, mohou se vytvaret
konfliktni situace. Pfedevsim, pokud jednotlivi manazeti o¢ekavaji splnéni tkoli, za které jsou
zodpové&dni. Pfimy manaZer samoziejmé oc¢ekava plnéni jeho danych ukoll a feSeni projekto-
vych Cinnosti v ptipad€ volné kapacity. Projektovy manazer naopak ocekava, ze vSichni pra-
covnici tymu zapojeni do projektu budou pracovat prednostné na projektu, coz vede ke zming-
nym konfliktim.

Existuje mnoho publikaci zabyvajicimi se jednotlivymi typy organizacnich struktur progra-
movaného managementu. Vzdy je ale dulezité respektovat vnitini kulturu firmy a ptizpusobit
organiza¢ni strukturu konkrétnimu podniku. Nejlepsi moznosti je naslouchéni projektovym ma-
nazerlim a ostatnim ¢lentim tymu, ktefi postupnym ziskavanim zkuSenosti nalézaji mista, ktera

vyZzaduji optimalizaci.
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1.3.2 Modely organizaé¢nich struktur

V tvodni kapitole jsme si definovali projekt jako casové ohrani¢enou a neopakovanou ¢innost.
Z povahy tohoto tvrzeni vypliva, ze v rdmci zvoleného modelu organiza¢ni struktury nelze jed-
nodu$e pfevzit model z jedné firmy a implementovat ho beze zmén ve firm¢ druhé. Jednak
zalezi na velikosti implementovaného projektu a dale na ¢asové naro¢nosti.

Nejcastéji se v projektovém managementu vyuzivaji nasledujici organiza¢ni uspotadani:
1. maticovy
2. cCisty (n€¢kdy také oznacovan jako ryzi)
3. sitovy
Maticovy projektovy management

Maticova organizace je mixem projektové a funkéni organizaéni struktury. Autorita funkéniho
manazera proudi vertikdlné smérem dold, autorita projektového manazera proudi smérem do
strany. V maticové struktuie mohou zameéstnanci reportovat mnoha manazerim. Nekteti
Z jedné mohou reportovat jednomu vedoucimu, zatimco ostatni reportuji jinému vedoucimu.

Pro ptiklad uvazme situaci z oblasti automobilového primyslu. Dodavatel ziskd nominaci
na doddvani jednoho z nakupovanych dila pro novy automobil. Pro implementaci nového pro-
duktu bude projektovy manazer potiebovat docasnou podporu z ostatnich oddé€leni. Mezi kli-
¢ove bude patfit specialista nakupu, ktery bude zodpoveédny za subdodavatele, poptipadé tech-
nicky inzenyr, nebot musi definovat produkt samotny a vyjasnit se zakaznikem jeho
specifikaci.

Struktura maticové organizace ma charakteristiky obou typli organiza¢nich struktur. Struk-
tura je slozend z funkciondlni a strukturované organizacni struktury. Znalosti, dovednosti a ta-
lent zamé&stnancti jsou sdileny mezi funkénim oddélenim a projektovym vedenim. Prace v ma-
ticové organizaci miZe byt naro¢nd, protoZe miiZe mit pracovnik zmatenou tlohu pfi hlaSenim
n¢kolika vedoucim.

Struktura maticové organizace obvykle existuje ve velkych a multiprojektovych organiza-
cich, ve kterych mohou premistit zaméstnance kdykoliv a kdekoliv jsou jejich sluzby potiebné.
Maticova struktura viz obrazek 6, ma flexibilitu pfi pfemistovani talentil, nebot pracovnici jsou

povazovani za sdilené zdroje mezi projekty. [36]

23



organizace

Stabni Gtvary
organizace
I |
Projektovy Stiedni Stiedni Stiedni
management management A | | management B | | management C

Management
projektu A

( Vrcholovy management }

O——O

Management N\
projektu B /
Management
projektu C

Obrazek 6: Maticova organizaéni struktura (zdroj: [36])
Cisty projektovy management

U cistého projektového managementu jsou jednotlivi ¢lenové projektovych tymu zcela uvol-
néni ze svého pracovniho zatazeni. Organizacni struktura je proto vytvofena pouze pro projek-
tové ucely. Pfedpokladem pro vytvoreni Cisté projektové struktury je jednoznacné definovani
role projektového manazera, kterému jsou pfifazeny rozhodujici pravomoci. Projektova odd¢-
leni jsou vytvofena tak, aby reflektovala potieby jednotlivych projekti.

Moznost realizovat tento typ organizacni struktury je optimalni v ptipadé existence n€kolika
rozsahlych, souc¢asné probihajicich projekti. Jejich mnozstvi je vSak konecné, nebot’ by v pfi-
padé vysokého poctu projekti vznikaly vysoké finan¢ni naklady a ptedevsim problémy v ob-

lasti komunikace a pfedavani informaci. [7]

Mezi hlavni vyhody patfi:
+¢ definovani vztahl nadtizenosti x podiizenosti
¢ prifazeni zodpovédnosti a pravomoci za projekt
% jednozna¢éné rozhodovaci procesy

% omezené konflikty
Mezi nevyhody naopak patii:
¢ ztrata puvodnich pozic a S tim souvisejici nejistota
% uzka specializace potlacuje rozvoj v dalsich oblastech

% Obtiznost sestavit optimalni projektovy tym
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Schéma ¢isté projektové organizace je zobrazeno na obrazku €. 7:

Obrazek 7: Schéma ¢isté projektové organizace (zdroj: [19])
Sitovy projektovy management

Sitovy projektovy management odrazi soucasnou dobu, kterd se vyznacuje neustalymi zmg-
nami. Zmény probihaji takovou frekvenci, Ze se soucasn¢ implementuje nékolik projektt, a tim
se prekryvaji. Firma prakticky neustale uplatiiuje model projektové organizace, nebot’ se jedna
0 jediny zpusob, diky kterému je pfipravena okamzité reagovat na zmény v dynamickém pro-
stedi.

Ackoliv je projekt ¢asové ohranicend ¢innost, stdva se pro firmu projektova organizacni
struktura trvalou. Divodem je existence nckolika paralelnich, ¢i naro¢nych projektt, ¢imz
V podstat¢ nezanikaji projektové tymy, ale pouze se méni jejich slozeni.

Organizacni struktura vyuZzivad vyhod modelli maticové a Cisté projektové struktury. Diky
sitovému propojeni jednotlivych projektil jsou mezi nimi definovany vzajemné vztahy. Vztah
je uréen také ke kmenové organizaci, kterou tvoii napiiklad finance nebo personalni odd¢leni.
Model je charakteristicky vysokou flexibilitou, ktera firmé umoziuje v efektivnim Case, kvalité

a s prijatelnymi naklady realizovat projektové problémy, viz obrazek 8.
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Obrazek 8: Sitovy projektovy management (zdroj: vlastni zpracovani)

Pokud chce firma tuspésné realizovat projektovy management, musi zvolit takovou organi-
zacni strukturu, kterd bude zajistovat dosahovani veskerych stanovenych cili. Zejména se
jedné o delegovani pravomoci jednotlivych pracovniki a dale o vytvofeni optimdlnich fidicich

vazeb, ve které jsou v rovnovaze pravomoci, a existuje kontrolni mechanismus.

1.3.3 SBU

Specialnim piipadem jsou SBU (Strategic business units), neboli strategické obchodni jed-
notky. SBU je pIn¢ funkéni jednotkou podniku, ktera ma vlastni vizi a smér. Obycejné strate-
gicka obchodni jednotka funguje jako samostatna jednotka a je také dilezitou soucasti spolec-
nosti. O svych provoznich vysledcich reportuje vedeni spolecnosti. [6]

Bé&hem poslednich deseti let se organizacni struktura velkych firem restrukturalizovala do
strategickych obchodnich jednotek. Kazda ze strategickych jednotek je natolik velka, ze dokéaze
spravovat vlastni projekty a programové manazery. Hlavni vyhodou tohoto typu vedeni projek-
tového managementu je, Ze dovoluje kazdé SBU pracovat uzce se zakaznikem. Jedna se tedy o
organizacni strukturu zaméfenou na zdkaznika.

Nékteré zdroje mohou byt sdileny naptic SBU. Pfikladem muze byt vyrobni zavod, ve kte-
rém probihd vyroba pro n€kolik zdkaznika. Sdileny mohou byt také néklady na ucetnictvi, per-
sondlni oddéleni, popiipad¢ Skoleni.

Obrazek 9 zobrazuje mozny zplsob organizacni struktury v piipadé rozdéleni spolecnosti

do jednotlivych SBU. Pod SBU si pfedstavme rozdilné zédkazniky firmy (Ford, VW, BMW).
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Existuje rovnéz komplexnéjsi organizacni struktura, ve které mohou SBU sdilet jednotlivé plat-

formy. Tento typ matice je vicerozmérny, jelikoz ma kazda SBU vnitini matici.

L

| | |
‘ SBU 1 " SBU 2 " SBU 3 ’

Programs Programs Programs
[

0 0O 0

Projektovi
manazeri

(00

Obrazek 9: SBU schéma projektového managementu (zdroj: [17])

1.4 Zakladni role v projektovém tymu

Existuji rizné zpisoby, jak dokumentovat tymové role a odpovédnosti. Celkové se daji typy
rozdélit do tii ¢asti — hierarchické, matrixové a textové. Dale jsou nékteré tkoly uvedeny v pla-
nech projektu, jako je naptiklad plan rizik, kvality nebo komunikace. At uz je vyuZita kterako-
liv metoda, cilem je zajistit, Ze kazdy kol mé jednoznaéného vlastnika a Ze vSichni ¢lenové
tymu jasné rozumi rolim a odpovédnostem. [2]

Jakmile jsou dokonéeny podminky zadani projektu, existuje jasnd piedstava o tom, jaké pro-
jektové role jsou nezbytné a kolik ¢lend tymu bude v projektu zainteresovano. Nasledujicim
bodem je jmenovat ¢leny do projektového tymu. Prvni osobou je obycejné projektovy manazer,
nebot’ je zodpoveédny za vybér spravnych kandidati, které maji potiebné dovednosti. Néasleduje
jmenovani dal$ich ¢lend tymu. [35]

Kapitola se zabyva popisem roli, které jsou v projektovém fizeni nejCastéji vyuzivané. Dale

popisuje komunikaci v projektovém tymu a s tim spojené feSeni ptipadnych konflikti.
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1.4.1 ManaZer projektu

., Projektovy manazer je nositelem a zosobnénim projektu. Je zodpoveédny za koordinaci tymu
ke spravnému naplanovani a realizaci projektu, tedy k dosazeni cilii projektu a jejich kompati-
bilitu s ocekavanymi prinosy, za které vsak jiz ani PM ani tym nezodpovida (za prinosy je ob-
wkle zodpovédny zadavatel ¢i sponzor projektu). Ukolem manazera projektu je koordinovat
tym tak, aby byl dosazen cil v definovanych parametrech. * [26]

Manazer projektu je nezbytnou soucasti projektového fizeni. V ptipadé absence projekto-
vého manaZera nenalezneme v tradicnich organizacnich strukturach zadnou pozici, ktera by
mohla byt zodpovédna za cely projekt po celou dobu jeho zivotnosti. Jednou z moznosti je
pouze vrcholovy manazer, ktery mé ve svém tymu zastoupeny manazery jednotlivych usekd.
Problém nésledné nastava v tom, Ze osoba neni jednak zaskolena na projektové fizeni, ale pie-
devsim by nebyla z ¢asového hlediska schopna plnit veSkeré povinnosti projektového a zaroven
vrcholového manazera.

Manazer projektu zodpovida za [9]:

% dodani sjednaného rozsahu projektu pii splnéni terminu a rozpoctu (v¢. lidskych
zdrojl), a to tak, aby byl vysledek kompatibilni s o¢ekavanymi piinosy;

% postup projektu v ¢ase (plnéni dil¢ich milnikt apod.), pozadavky na zdroje, dodrzovani
rozsahu;

«» vcasnou reakci na neptiznivy trend vyvoje projektu a v€asné informovani vlastnika pro-
jektu o vSem podstatném (prediktivné).

Manazer projektu nikdy nezodpovida za [9]:
¢ formulaci zakladaci listiny projektu (zodpovida sponzor projektu);

¢ vlastni tvorbu vystupt projektu (zodpovida garant vystupu).

Manazer projektu ma pravomoc [9]:

% delegovat zodpoveédnost za splnéni vystupti na ¢leny projektového tymu, predevsim ga-

ranty vystupu;
¢ po domluve s ptislusnym liniovym manazerem nominovat ¢leny projektového tymu;

% akceptovat dokonceny pracovni balik dodany garantem vystupu, nebo akceptaci odmit-

nout;

¢ schvalovat realizaci zmén stanovené tiidy;
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X/
°

operativné fidit a ukolovat ¢leny projektového tymu (disponovat s jejich alokovanou

kapacitou);

¢ jednat s okolim projektu o zalezitostech projektu (s vyjimkou zalezitosti, které by mély

1.4.2

dopad vétsi nez tiida zmén 2, poté je tieba schvaleni postupu a vysledka vlastnikem

projektu).

Projektovy tym

Projektovy tym tvofi vSechny osoby, které se podili na realizaci projektu, v€etné projektového

manazera. V zavislosti na organizacni struktufe pracuji vSechny osoby spole¢né¢, nicméné vét-

Sina ¢lenll nema piimy report projektovému manazerovi. Neni zodpovédny za analyzu vykond,

koucovani a rozvoj, povySeni, zvySeni platu a dalSich vztaht vyplivajicich z nadtizenosti.

Aby bylo mozné sledovat plnéni ¢innosti kazdého €lena tymu, musi byt vytvofen seznam

roli a odpovédnosti. Jednou z moznosti je WBS (Work Breakdown Structure), ktery je primarné

urc¢en k tomu, aby ukazal, jak jsou vysledky projektu rozd€leny na jednotlivé ¢asti. Nasledujici

polozky by mély byt pfifazeny ke kazdému ukolu [2]:

X/
L X4

X/
L X4

role — Stitek popisujici ¢ast projektu, za kterou je osoba zodpovédna. Piikladem projek-
tovych roli je koordinator nakupu, prodej, technicky inzenyr. Jasné definovana role,

ktera obsahuje autority, odpovédnosti a ohraniceni je zasadni pro uspéch projektu.

autorita — Pravo vyuzivat projektové zdroje, délat rozhodnuti a pisemné schvalovat. Pfi-
kladem rozhodnuti, kterda vyZaduji vyjasnéni pravomoci, patii metoda pro dokonceni
aktivity, pfijeti irovné kvality a odpovéd’ na odchylky v projektu. Clenové tymu funguji
nejlépe, kdyz jejich jednotlivé trovné autority odpovidaji jejich individudlnim povin-

nostem.

odpovédnost — Préace, které se od Clena projektového tymu ocekava, aby provedl a do-

koncil tak ¢innost projektu.

kompetence — Dovednosti a kapacity potiebné k dokonceni projektovych aktivit. Pokud
¢lenové projektového tymu nemaji pozadované kompetence, vykonnost celého projektu
muze byt ohrozena. Kdyz jsou zjiStény tyto nesoulady, iniciuji se odpovidajici reakce

jako Skoleni, nabor novych ¢lenti, zmény planu nebo zména rozsahu.

K ilustraci odpovédnosti pro vSechny zucastnéné strany projektu se vyuziva napiiklad RACI

format (Responsible, Accountable, Consult, Inform). Matice byla pfijata mnoha organizacemi,
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aby se pritadily role k projektovym dokumentim. Piiklad matice pfitazeni odpovédnosti s vy-
uzitim RACI formatu naleznete v tabulce 3:

Tabulka 3: Matice ptifazeni odpovédnosti s vyuZzitim RACI formatu (zdroj: [1])

Role ‘ "d@o bQQ&
&& o&& t»é;lg} t>°&\ & &QO \4;\&
. GUA WA SGPA
Féze pro Jektu Q‘\@ €S ‘ &\4‘\ S &% ng\ S g \'@%‘ \\0&‘ /\)‘}&
(nebo aktivita) & S A S AE AP v“& & A4S Q@\% Q&\%
Projektové vedeni Clenové projektového tymu Podpora projektu Externi zdroje
Faze zahajeni
Piedlozeni zadosti o projekt R
Vysledek vyzkumu I RIA AIC AIC C c
Rozvoj obchodniho piipadu I AlC I R/IA Cc c Cc
Faze planovani
Vytvoieni projektového planu | | | RIA Cc C C C Cc Cc
Vytvoieni dodate¢nych plant | | | RIA | | | | C |
Faze realizace
Provadéni vystupt C/ (]| C/ R/A R/A R/A AIC
Vytvofeni zpravy o prib&hu I 1 I R/IA RIA R/IA c
Kontrolni faze
Vykonavani zménového man. C C R A A Cc
Faze ukonceni
Vytvoieni Lessons Learned C Cc C R/A C Cc C C C C
Vytvoieni zavérecné zpravy | | | R/A | | | | |

1.4.3 Skupinova prace V projektovém tymu

Osoby v projektu maji riznou loajalitu a cile, pravdépodobné spolu diive nespolupracovaly a
je mozné, ze spolu jiz spolupracovat nebudou, nebot’ kazdy projekt je ojedinély. Z tohoto du-
vodu musi projektovy manazer feSit rovnéZ komunikaci v tymu a odstranit lidské problémy,
které mohou vzniknout v disledku diverzifikace ¢leni tymu.

Projektovy tym musi vykazovat efektivitu od zac¢atku projektu, nebot’ je obtizné, ¢i dokonce
nemoZzné napravit pfipadné chyby, které mohou vést ke zpozdéni. Projektovy manaZer musi
teSit naptiklad situace, kdy se ¢ast projektového tymu v prubéhu projektu vymeéni, poptipadé
se zméni zavedené role. Navzdory témto problémiim a obtizim musi projektovy manaZzer dodat
projekt ve stanoveném case, nakladech a kvalité. [13]

Nezbytnym piedpokladem pro efektivni komunikaci uvnitt projektu je tymova prace. ,, Ty-
mova prdce v sobé zahrnuje rizeni a vedeni pri vytvareni tymu, fungovani v tymech a skupino-
vou dynamiku. Tymy jsou skupiny pracovnikii, kteri pracuji spolecné s cilem dosdhnout urci-
tého cile.” [9] Dale se doporucuje udrzovat projektovy tym co nejmensi, nebot’ se tim

zkvalitnuje komunikace mezi jednotlivymi Cleny.
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Z hlediska komunikace existuji rizné charakteristiky ¢lenii tymu, Dolansky uvadi nasledu-

jict: [7]
s Clen tymu, ktery nevi a nevi, Ze nevi — ¢lenem tymu je bud’ omylem, nebo nebyl k dis-
pozici nikdo jiny. Obvykle se vyznacuje pasivitou a nema zajem o pouzivani modernich

metod

% Clen tymu, ktery vi a vi, Ze vi — jedna se piesny opak predchoziho typu. Jedinym rizikem

je moznost odchodu do jiné spolecnosti

*  Clen tymu, ktery nevi a vi, Ze nevi — je potfeba mu vénovat dostatecnou pozornost, nebot’

ma snahu se uc¢it novym vécem. Po zauceni se stavaji platnymi ¢leny tymu

s Clen tymu, ktery nevi a tvrdi, Ze vi — doporucuje se hledat nahradu za takového ¢lena,
jelikoz je nespolehlivy. Jeho pozdni identifikace miize zpisobit problémy pfi realizaci

projektu.

1.4.4 ReSeni konfliktd

Projekt tvoii rlzni ¢lenové tymu s odlisSnym chovanim a komunikaci. V pribéhu projektu se
muze stat, ze mezi né€kterymi ¢leny vznikne napéti, které vede ke vzniku konfliktni situace.
Zdrojem konfliktu jsou rtizné situace, mezi né patii naptiklad rtizny pohled na cile, potieby
nebo kompetence. Usp&ny management feseni konfliktd vede k lepsi efektivité a pozitivnim
pracovnim vztahiim.

Obcas mohou vzniknout drobné konflikty, kterym jde relativné snadno predevSim naslou-
chanim a ustupkem. Casty faktor, ktery vede ke konfliktiim, je zména. Ta se miiZe tykat snizeni
rozpoctu, zkraceni terminu nebo snizeni poctu ¢lent tymu. Dojde-li ke konfliktu, je dilezité,
aby si sami ¢lenové uvédomili nasledky a sami hledali feSeni problému. V piipadé, Ze je kon-
fliktni management veden fadné, rozdily v ndzorech jsou vitané a mohou vést ke zvySeni krea-
tivity a lepsiho rozhodovani.

Kazdy by mél mit snahu predvidat konflikty a konstruktivné je fesit. MoZznym vychodiskem
je oteviend diskuse, efektivni komunikace, upfimnost, poptipad¢ oteviena vyména nazord.
Velmi dilezitym aspektem je predevsim schopnost uzivani asertivnich technik, diky kterym

dosdhneme efektivnich vysledkd.
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1.5 Faze projektu

,»Faze projektu je oddéleny ¢asovy usek v posloupnosti ¢innosti projektu, ktery je zietelné od-
dé€len od ostatnich takovych tsekil. Soucasti faze projektu jsou jak hlavni dodavky projektu, tak
1 rozhodnuti, ktera jsou zédkladem pro vykonavani dalsi faze. Faze maji urCeny své cile a maji
zadané ¢asové rozmezi. Pro rizné druhy (pod)projektti mohou byt pouzity rizné modely Cle-
néni na faze. Tim se zvySuje slozitost jejich koordinace. Pro usmérnovani praci smérem ke
specifickym ciliim nebo konctim fazi nebo pro dodrzZeni intervali mezi cili ¢i fazemi lze pouzit
milniky projektu.* [11]

Féze se obvykle vyuzivaji u jednotlivych projektt. Co se tyce portfolia, ta jsou obvykle pla-
novana na fiskalni roky s vyhledem na nékolik let dopiedu. Cilem rozclenéni projektu na faze
je ur¢it, kdy musime vykonavat které ¢innosti a jak za sebou nasleduji. Béhem projektu se mo-
hou nékteré faze prekryvat, naptiklad u soubéznych fazi.

Projekt mtizeme rozdélit na jednotlivé faze tizeni projektu, které celkove tvoti zivotni cyklus

fizeni projektu. V obecném pojeti 1ze faze rozdélit na: [11]

% predprojektovou fazi (ptiprava, definice)

% projektovou fazi (realizace)

% poprojektovou fazi (vyhodnoceni)

Z hlediska jednoho konkrétniho projektu je roz€lenéni pftilis obecné, proto se faze ¢leni do

podrobnéjsich fazi, mezi které patii: [11]

% priprava a zahajeni

% planovani

¢+ realizace (implementace)

+ ukonceni

1.5.1 Priprava a zahajeni

Prvni etapa projektu je zahajovaci faze. Béhem této faze je identifikovan obchodni problém
nebo prilezitost a je definovan obchodni pfipad poskytujici rizné moznosti feSeni. Déle je pro-
vedena studie proveditelnosti, ktera zkoumad, zda kazdd z moZnosti fes$i obchodni problém a

navrhne se kone¢né doporucené feseni. Jakmile je doporucené feseni schvaleno, zah4ji se pro-
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jekt. Podminky jsou doplnény o cile, rozsah a strukturu nového projektu a je jmenovan projek-
tovy manazer. Projektovy manaZer za¢ind najimat projektovy tym a po schvaleni se faze pre-
souva do planovani. [35]

V pribéhu tohoto procesu jsou vykonany, v souladu s PMI tyto zakladni ¢innosti: [2]

% analyzovany strategické potfeby organizace a vytyCeny konkrétni cile, jichz ma byt dosa-
7eno;

7

¢ rozhodnuto o zplisobu zajisténi téchto cild, (vyhlaSenim interniho projektu, nebo potizenim

produktu nebo sluzby extern¢);
% vymezeny podminky a piedpoklady realizace projektu;
% jmenovany osoby, které budou za realizaci projektu v jeho Zivotnim cyklu odpovédné;

¢ sestaven dokument, ktery specifikuje zdmeéry o realizaci projektu — Zakladaci listina pro-

jektu (Project Charter);

¢ sestaven dokument, ktery specifikuje vlastnosti a funkce budouciho produktu, ktery je cilem

projektu.

1.5.2 Planovani

Nejdulezitéjsi ukoly projektového manazera jsou planovani, integrace a provadéni plant.
Témét vSechny projekty, kvili jejich pomérné kratké dobé a velké kontrole zdrojh, vyzaduji
detailni planovani. Integrace planovacich ¢innosti je nezbytna, protoze kazda funk¢ni jednotka
miZe rozvijet vlastni planovanou dokumentaci s malym ohledem na dals$i funkéni jednotky.

Planovani obecné Ize nejlépe charakterizovat jako funkci vybéru podnikovych cilll a stano-
veni postupll a programu pottebnych k jejich dosazeni. Planovani v projektovém prostredi
muze byt popsano jako vytvoteni pfedem uréené¢ho pribéhu vsech akci v predvidatelném pro-
stiedi. Pozadavky na projekt jsou stanoveny prostfednictvim milniki. Pokud nektery z milniki
neni dosazitelny, musi projektovy manazer vymyslet alternativni feSeni, naptiklad pfesun mil-
nikd.

Projektovy manazer je klicem k GispéSnému planovani projektu. Je zddouci, aby projektovy
manazer byl soucasti projektu od jeho koncepce az po jeho realizaci. Planovani projektd musi
byt systematické, dostate¢né flexibilni, aby zvladlo jedineéné aktivity. Uspésni projektovi ma-
nazefi si uvédomuji, ze planovani projektu je iteracni proces a musi tak byt provadén po celou

dobu trvani projektu. [17]
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realizovaného projektu. Rozsah planovani je pfimo imérny velikosti a komplexnosti projektu.
Vystupem faze planovani jsou dva zavadné dokumenty, kterym je definice piredmétu projektu
a plan projektu.

Dolansky [7] uvadi nasledujici sled ¢innosti projektového planovani:
1. Ceho ma byt dosaZeno, pro¢ a jak?
2. Co ma byt ud€lano?
3. Kdo bude projektové ¢innosti realizovat?
4. Kdo bude mit zodpovédnost a za co?
5. Kdy budou jednotlivé ¢innosti realizovany?
6. Jaké zdroje a ndklady budou pozadovany?
7. Jak kontrolovat?

8. Co se stane, kdyz...?
Plan projektu je dilezity pii konzultaci mezi zadavatelem a projektovym manazerem. Miize
se jednat o jeden dokument, popiipad¢ vice. Jedna z forem harmonogramu (Ganttiiv diagram)

je vysvétlen blize v kapitole 1.6.

1.5.3 Realizace

., Rizeni realizace projektu zahrnuje predevsim idici a kontrolni procesy. Jejich charakter se
meéni v zavislosti na tom, do jaké miry se odlisuje skutecny pritbéh realizace projektu od planu.
Rizeni ma integrujici charakter, protoZe integruje projektové cinnosti a jejich zdrojové naroky
se zdrojovymi podminkami. Kontrolni funkce rizeni spociva ve sledovani a vyhodnocovani po-
stupu praci na projektu a poskytovani informaci pro ridici prikazy.  [7]

Z hlediska cyklu projektu navazuje na pedchozi faze, kterym bylo vytvofeni planu a schva-
leni planovaci faze v ramci které se ptidélovaly nezbytné zdroje a nominoval projektovy tym.
Jak vypliva z ptedchozi definice, realizace je zaméfena na vykonavani definovanych cild, ji-
nymi slovy vytvareni samotného produktu. Pracuje se v zasadé podle planu projektu, pti¢emz
je sledovéna jeho efektivita. Plan se béhem faze pravidelné aktualizuje, aby odrazel dosazeny

pokrok. Na jeho implementaci se podili projektovy tym pod vedenim projektového manazera.
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Vlastni aktivity realizace projektu obsahuji nasledujici aktivity a techniky: [3]

¢+ vyhledavani a vybér pracovnikii (vyhledavani a vybér pracovnikti vhodnych pro obsa-

zovani pracovnich pozic realiza¢niho tymu);

¢ organizovani (pfidélovani ukolt, definovani pravomoci a odpovédnosti v realizaénim

tymu, delegovani, koordinace ¢innosti a ndvaznosti ukol);

% Vedeni (leadership) (aplikace vhodného manazerského stylu vedeni, vytvareni efektiv-
niho komunikac¢niho prostiedi v realizatnim tymu projektu, motivovani, sdileni znalosti
a zkuSenosti, rozvijeni pracovniki, vzdélavani, dohled, aj. efektivni metody vedeni lidi).

Proces realizace projektu se da zjednodusené znazornit podle nasledujicicho schématu:

‘ Postupy realizace projektu: ‘

Vistupy Dokumenty pro Hc_:dno-:e’m Identifikace toho. co je
: : & projektovych 5 -
projektu spravu zmen tivit potieba udélat

Udrzovat
projekt dle
terminoveho
planu

Ovéfené Vel plana

Schvalené

Obrazek 10: Zjednodusené schéma realizace projektu (zdroj: [25])

Kontrola projektu

Kontrola projektu je n€kdy uvadéna jako samostatna ¢ast, nicméné probihé soucasné s realizaci
projektu. Jiz od samého zac¢atku musi existovat dostatecné podminky na to, aby bylo mozné
sledovat plnéni projektovych cilti v pozadované kvalité, v€as a v ramci rozpoc¢tu. Abychom

mohli efektivné realizovat kontrolu projektu, musi byt splnény tyto piedpoklady: [7]
% jasn¢ stanovena srovnavaci zakladna

% jednoznacné pfifazeni pravomoci a zodpoveédnosti
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% pravidelné konani kontrolnich porad

¢ zpracovani aktualnich dokumentt o postupu realizace projektu
¢ porovnavaci analyza planu a skutecnosti

+¢ definovani kontrolovatelnych projektovych cilii

% stanoveni metod zajisténi kontrolnich dat
V ptipadé, ze vySe zminéné predpoklady nejsou v projektu implementovany, hrozi riziko,
ze se chyby nepodaii odhalit. U kazdého projektu jsou integrované kontroly managementu pro-

jektu, kterym je sledovany pInéni terminu, kontrola vyuZivani nakladi a kontrola kvality.®

1.5.4 Uzavreni projektu

Féze souvisi s pfedanim projektu do uzivani. Tomu ptedchazi schvaleni projektu zakaznikem
(internim nebo externim). Nésledné jsou provedeny veSkeré fakturace, uzavie se budget pro-
jektu a je vyhodnocen finan¢ni vysledek. Nakonec jsou vyhodnoceny vysledky projektu, které
mohou byt provazany s odménou pro projektového manazera a projektovy tym. [18]
Projektovy tym byva poté rozpustén a jeho ¢ast pfid€lena jinému projektu. Je to dano tim,
ze kazdy projekt je ojedinély a pravdépodobné se v budoucnu nebude opakovat stejny projekt.
Z hlediska dokumentace se predklada zavéreéna zprava, kterou sestavuje projektovy manazer
a predava ji zadavateli projektu.
Zavé€reéna zprava obsahuje: [7]
¢+ prohlaseni o ukonceni praci
% uzavieni vSech projektovych budgeti
¢ je vytvorena rezerva pro fakturaci zbyvajicich polozek
¢ vSechny strany jsou informované o oficidlnich udajich o ukoncéeni projektu
Doporuceni pro firmy je vyuzivat obecné formulafe pro vyhodnoceni projektu. Smyslem je
také vyuzit postiehy a nalezy k procesu uceni se. ZkuSenosti ¢lenti tymu jsou velice cenné, diky
nim je mozné nasledné zlepsit vnitropodnikové procesy fizeni projektu a vyhnout se do bu-

doucna opétovnym chybam. Na zaklad¢ zpravy se miize navic kazdy budouci ¢len tymu sezna-

mit se zkuSenostmi piedchozich projektii v ptipade, kdy bude fesit obdobné problémy. Zavérem

3 Jedna se o projektovy integrovany kontrolni triangl, viz obrazek 1 u kapitoly 1.1

36



by nemélo chybét pisemné podekovani projektového manazera v§em cleniim tymu za spolu-

préci pii implementaci projektu.

1.6 Vybrané metody projektového managementu

Projektové fizeni vyuziva fadu nastrojii a metod, které se pouzivaji v jednotlivych fazich pro-
jektu. Jeden sektor tvofi manazerské nastroje (SWOT analyza, Brainstorming, metody SMART
cilir), dale také existuji specifické nastroje pro projektové fizeni. Ty umoznuji napiiklad sledo-
vat a monitorovat aktualni stav projektu (Ganttiv diagram), evidovat odchylky a zmény, defi-

novat detailni ¢innosti projektu (WBS) atd.
WBS - Work Breakdown Structure

Struktura ¢lenéni prace (WBS) poskytuje strukturdlni pohled do projektu. Je to zasadni néstroj
pro planovani a realizaci projektu. Pomoci WBS definujeme jednotlivé ¢innosti projektu a jeho
realizaci. Existuje SW nastroj MS Project, ktery umoziuje poskytnout podrobné informace o
pfi¢emz pocet urovni se lisi dle velikosti projektu.

Projektovy manaZer a projektovy tym vyuZzivaji WBS k vypracovani planu projektd, poza-
davki na zdroje a naklady. Existuje mnoho zptisobt, jak zobrazit strukturu WBS a zalezi pouze
na formatu, ktery si zvoli programovy manazer. Jeden z piikladi je zobrazeni ve formeé tabulky

viz tabulka ¢. 4.:
Tabulka 4: Ptiklad struktury ¢lenéni prace WBS (zdroj: [37])

1 Systém spravy projektu 1.1 Piiprava |1.1.1 Hodnoceni a doporuceni

1.1.2 Vypracovani projektové mapy

1.1.3 Vystup: Piedlozeni projektové mapy

1.1.4 Projektovy sponzor Recenze projektu

1.1.5 Projektova mapa schvélena

1.2 Planovani|1.2.1 Vytvoteni piedbézného popisu

1.2.2 Sestaveni projektového tymu

1.2.3 Projektovy kick-off meeting

1.2.4 Vypracovani planu projektu

1.2.5 PredloZeni planu projektu
1.2.6 Milnik: Schvéleni projektu
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Ganttiv diagram (Gannt Chart)

Ganttovy diagramy slouZi pro prezentaci fazi a innosti projektové WBS. Radky tvoii jednot-

livé Cinnosti, zatimco sloupce jsou nadepsany Casovymi useky. U kazdého fadku nalezneme

usecku, ktera vyjadiuje, kdy ukol zacind a kdy konci. Délka obdobi je variabilni a miize byt

upravena Vv zavislosti na délce projektu. Program umoziuje zobrazeni na dny, tydny, mésice 1

roky.

U projektového managementu se Ganntiiv diagram vyuziva velice ¢asto pro svou jednodu-

chost. Jeho vytvoieni je mozné i bez specialniho softwaru, pficemz je zaroven citelny pro pra-

covniky, ktefi nejsou ¢leny tymu. Pfiklad Ganttova diagramu z oblasti automobilového pri-

myslu je zobrazen na obrazku 11. Uvedeny obrazek kombinuje Ganntlv diagram spolu se

sitovy rafem, nebot’ jsou zobrazeny rovnézZ ¢innosti, které na sebe navazuji. Diky tomuto
9 9

nastroji lze velice jednoduse zobrazit i kritickou cestu projektu.

R Dob Ctvrt 4, 2015 Civrt 1, 2016 Ctrt. 2, 2016 Civrt. 3,2016 Crt. 4, 201 Gy 2017 Civ
@ - nae  tviv Zzahdjeni v Dokonfeni v | X v X v
1 @Y ow oani 100417 100417 Y
w:  supplier nomination (VCC) Odni 108,16 L0416, « 290 dni
= | e e v 70.0ni
S feweotemst  mar oow e —~
s o= pewyees P TR e .
P “ a2 Movement of SCR downline sani 260836 02.09.16 1804
13 = ‘movement SCR Ines to other hal 1 tyden 26.08.16 020816 ™}
ot =% 4 3. Machine movement from Technikum to KBO 265 dni 01.04.16 03.04.17 v 35 dni
15 | |m taoling Kick-off 16 tyany 010416 2207 16 ﬂ‘
16 - Upgrade BM machine 3 tycny 2207.16 1208 16 38 tydn
7 = Dissassemble and transport machine Stydny 120816 1609 16 C—
15 |FW |w Assemble and setup machine(ind! dry-cyice) 11 thdmy 16.09. 16 024216 T
g 19 - 4 Tooling SHELL 255 ani 0104.16 03.04.17 v 35 dni
g 2 -  Material feeding 160 dni 2204.16 0212.16 v 115 dni
B 2y - - Grinding 135 dni 0306.16 09.12.16 v 110 dni
3 2 - - Die 155 dni 2004.16 0212.16 v 115 dni
E -  Energy Sumply 75 ani 19.08.16 0212.16 v 115 dni
= - - exchange vehicle (fiat die) 150 dni 26.08.16 03.08.17 > 35 dni
2 - - Blow mould form 160 dni 2200.16 0212.16 v 115 dni
8 62 - - Middle Frame 160 dni 0104.16 111116 v 130dni
§ 59 -  Camera system 140 dni 2005.16 0212.16 v 115 dni
e -  Deflashing (manual/automatic?) 130 dni 0306.16 0212.16 > 115 dni
83 - - Post cooling device 115 dni 0107.16 09.12.16 v 110 dni
%0 - - Post cooling device ROBOT 100 dni 2207.16 09.12.16 v 110dni
97 - * Cooling jig (1x) 85 dni 09.09.16 09.12.16 L, 110 dni
104 - * Venting test + needle hole colar test 90 ani 05.08.16 09.12.16 v 110 dni
m - - cooling buffer (colloseum) 130 dni 10.06.16 09.12.16 v 110 dni
118 - - shoot-on (swedging) device 120 dni 24.06.16 09.12.16 L 110dni
125 - - laser edging 135 dni 03.06. 16 09.12.16 v 110 dni
132 - - weight check 135 dni 03.06.16 03.02.16 v 110 dni
139 - * various gauges (article/manual/CMM) 100 dni 2207.16 09.12.16 v 110 dni
135 = | a4 Lshape downline set-up 215 ani 2603.16 300147 v 80dni
147 =  Hand shake Welding station 215 ani 2503.16 300117 v 80dni
154 o  Conveyors 145 dni 0107.16 300117 v 804
161 -, © FOM/Continuity/Torque 190 dni 2004.16 30.01.17 v 80 dni
168 = . HSfstrap/Pad 190 i 2004.16 300147 80dni

Obrazek 11: Gantttv diagram (zdroj: [24])

AKk¢Eni plan

Jedna se o dokument, ktery obsahuje kroky, které je tieba provést. Jejich splnéni je nutné pro

spravnou realizaci projektu. Akéni plan obsahuje tfi ¢asti:
1. specifické ukoly: co se musi udélat a kym
2. casovy horizont: kdy bude dokon¢eno

3. alokace zdroju: jaké zdroje jsou k dispozici pro konkrétni ¢innosti.
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1.7 Sledovani nakladu

Cilem fizeni nakladu je sledovani rozpoctu vici ¢asovym milnikiim projektu. Sledujeme cer-
pani nakladu v Case dle planu, nédklady vynalozené na konkrétni ¢innost a celkové vynalozené

naklady. [15] Obrazek ¢. 12 zobrazuje mozné odchylky v nakladech v zavislosti na ¢ase:

Dnes Plinované
dokonéeni

K&

o

4

Piedpovéd
piekroceni
nakladd

e ) Rorpoltované
néklady
Niklady
na skutedné
: udélanou
praci podle
rozpoctu Roz2dil naklad(
' Rozdil plnu _
(penize) Predpovéd
prekroceni
| — Roz2dil plinu dasu
{&as)
Dnes P

Obrazek 12: Nakladové kiivky projektu (zdroj: [15])

Naklady tvofii spole¢né s Casem a kvalitou tf1 hlavni oblasti kontroly projektu. Ackoliv se
nesmi zcela pominout ani jeden aspekt, zaméfuje se tato ¢ast prevazné na sledovani naklada.
Management nakladii obsahuje procesy, které jsou zahrnuty ve fazich pldnovani, odhadovani,
rozpoc¢tovani a kontrolovani nakladua tak, aby projekt mohl byt dokoncen ve schvalenych na-

kladech. Sledujeme celkem tfi oblasti sledovani nakladui: [2]
1. odhad nakladi — porovnani nakladl na zdroje pro dokonéeni projektovych aktivit

2. rozpoctovani nakladi — analyza odhadovanych naklada jednotlivych aktivit nebo pra-

covnich balikl s cilem stanovit ndkladovou zékladnu

3. kontrola nakladt — ovliviiuje faktory, které vytvareji rozdilnost nakladii a kontrolu
zmény v rozpoctu projektu

Tyto procesy spolu vzdjemné souviseji a navzajem se ovliviiuji. Kazdy proces mize zahr-

novat usili jedné nebo vice osob nebo skupin osob zaloZenych na pottebach projektu. Kazdy
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proces se vyskytuje alesponi jednou v kazdém projektu a probiha v jedné nebo vice fazich pro-
jektu, pokud je projekt rozdélen na faze. Ptestoze jsou zde jednotlivé fize uvedeny samostatné,
V praxi se mohou piekryvat a vzajemné se ovliviiovat zplisobem, ktery zde neni podrobné
popsan. [2]

Odhady nakladii na planovanou ¢innost zahrnuji vyvoj ptibliznych nakladii na zdroje, které
jsou potiebné pro kazdou naplanovanou aktivitu. V ramci stanoveni ptibliznych nakladti od-
hadce uvazuje o riznych pii¢inach zmén cen, v¢etné rizika.

Odhad néklada zahrnuje identifikaci a posouzeni rtiznych nakladovych scénaiti. Napiiklad
ve veétsing oblasti je potencidl snizit ndklady ve fazi provadéni. Tento scénaf vznika ve chvili,
kdy se domniva, ze o¢ekavané tispory bude muset kompenzovat dodate¢nymi naklady na do-
pliikovou projektovou praci.

Nékteré firmy maji politiku pro formalni a neformélni vypocet odhadii nakladt. Pokud exis-
tuji, idi se jim projektovy tym. Dal$imi vstupy pro vypocet odhadu je faktor prostiedi, rozsah
projektu, WBS, poptipad¢ projektovy plan. Vysledkem je néasledné dokument zobrazujici od-
hadované néaklady na vSechny hlavni a podpurné ¢innosti. [2]

Druhou ¢asti je rozpocet projektu, ktery je konecnym vysledkem planovaciho cyklu. Musi
byt smysluplny, dosazitelny a zaroven zalozeny na smluvné sjednanych nakladech. Zakladem
pro rozpocet jsou bud’ historické naklady, nejlepsi odhady nebo vnitropodnikové standardy.
Rozpocet musi zohlednit planované pozadavky spolu s moznou rezervou.

Soucasti rozpoctu jsou dva dokumenty, mezi které patii zdkladni cena projektu a poZzadavky
na financovani projektu. Zakladni cena je ¢asove rozpolozeny rozpocet, ktery se pouziva jako
zaklad pro méfeni, sledovani a kontrolu nakladi na projekt. Obvykle je zobrazena jako S-
kiivka.

PoZadavky na financovani jsou odvozeny od vychoziho stavu ndklad a mohou byt stano-
veny tak, aby pfesahovaly obvyklou marzi. Financovani se obvykle vyskytuje v ptirtastkovych
mnozstvich, které nejsou kontinualni. Rozdil mezi financovanim a rozpoctem tvofi rezervu pro

mozné odchylky. Vztahy obou ¢asti jsou zobrazeny na obrazku 13:
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LA Pozadavky na financovani

Rezerva

Rozpocet projektu
D

------------------------------------------------ ; Ocekavane Cash flow

W

Cas

Obrazek 13: Cash flow, rozpocet projektu, pozadavek na financovani (zdroj: [2])

Kontrola nakladl na projekty hleda pticiny pozitivnich a negativnich odchylek a je soucasti
integrované kontroly zmén. Nevhodné reakce na rozdilnosti ndkladi mohou vést k problémim
s kvalitou, schodkem nebo ke vzniku nepfijatelné Grovné rizika v pozdéjsi fazi projektu.

Predpovéd’ nékladt zahrnuje odhady nebo predikci podminek v budoucnu na zaklad¢ sou-
¢asnych informaci a znalosti. Prognézy jsou generovany, aktualizovany a znovu vydavany na

zaklad¢ informaci o vykonu prace, které jsou poskytovany pfi realizaci a postupu projektu. [2]
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2 PROCESY PROJEKTOVEHO MANAGEMENTU

V piedchozi kapitole jsme si definovali fizeni projekta jako aplikaci znalosti, dovednosti na-
strojii a technik pro projektové &innosti, které splituji pozadavky projektu. Rizeni projektd se
provadi pomoci procest, které s vyuzitim znalosti, dovednosti, néstrojii a technik piijimaji
vstupy a generuji vystupy.

,, Podnikovy proces je souhrnem cinnosti, transformujicich souhrn vstupii do souhrnu vy-
stupii (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a ndstroje . [27]

Jednoduché schéma projektového procesu je ukazano naptiklad na obrazku 14:

vstupy vystupy

Podnikovy
proces

Zpétna vazba

Obrazek 14: Zakladni schéma podnikového procesu (zdroj: [27])

Cilem kapitoly je pojednat o projektovych procesech firmy, jednak z pohledu jejich inte-
grace, zavislosti mezi sebou a nakonec dle ucelu. Kapitola dale poskytuje informace o potiebé
zlepsovani procesu, které je dnes nezbytné pro udrzeni firmy na trhu. Posledni ¢ast se vénuje

rozvoji procesu a stanoveni jejich odpovédnosti uvnitt firmy.

2.1 Vyvojovy diagram

Vyvojovy diagram (anglicky Flow chart je grafické znazornéni procesu, sekvence kroki, po-
stupu nebo algoritmu. Cilem je znazornit tok krokd procesu od zacatku do konce grafickym
zpiisobem, ktery mize byt 1épe pochopitelny nez jen pouhy slovni popis. Vyvojovy diagram
vyuziva jednoduché geometrické symboly pro zobrazeni riznych elementd popisovaného pro-
cesu. Klicové prvky procesu jsou start, konec, rozhodnuti, ¢innost. [33]

Symboly jsou popsany v normé CSN ISO 5807. Zde jsou uvedeny zékladni prvky vyvojo-

vého diagramu:
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Zacatek / konec
Dokument

Aktivita, ¢mnost

Vstup / vistup
Rozhodnuti
O Propojeni

Obrazek 15: Zakladni prvky vyvojového diagramu (zdroj: vlastni zpracovani)

Kazdy symbol ma ptesn¢ definovany vyznam. Plan fizeni projektu a jeho podptirné plany a
komponenty, se zobrazuji jako vstup do prvniho procesu projektového diagramu a jsou pova-
zovany za dostupné v kazdém dal$im procesu.

Vyvojovy diagram neni podrobny a nezobrazuje v§echna mozna rozhrani se vSemi externimi
procesy. Rovnéz neprokazuje mozné cesty toku nebo zpétné vazby mezi specifickymi procesy.
[2] Vyvojové diagramy fizeni projektu nejsou zcela univerzalni a kazda firma by méla speci-
ficky urcit, jak bude diagram vypadat. Firma déale nesmi zapomenout na pravidelnou revizi a

aktualizaci procest, které jsou popsany v samostatné kapitole 2.4

2.2 SKkupiny procesu

Procesy ftizeni projektu jsou prezentovany jako prvky s definovanymi hranicemi. V praxi se
vSak prekryvaji a vzdjemné ovliviiuji. Skupiny procesti jsou propojeny vystupy, které produ-
kuji. Vystup jednoho procesu se obecné stava vstupem do jiného procesu nebo je vysledkem
projektu. Faze planovani poskytuje fazi realizaci projektovy plan a projektové dokumenty.
V prubéhu projektu se dale ¢asto jedna o aktualizaci planu projektu a projektovych dokument.
Obrazek 16 zobrazuje troven piekryvani procesovych fazi v ¢ase projektu. Pokud je projekt
rozdélen na faze, procesni skupiny se vzajemné rozvijeji v kazdé fazi. Dulezité je rozlisit faze
procesu a faze projektu, nebot’ se nejedna o identické skupiny. Zatimco velké a komplexni pro-
jekty mohou byt rozdé€leny do jedinecnych skupinovych fazi (studie proveditelnosti, vyvoj kon-
ceptu, design, stavba prototypd, vyroba, testovani, atd.), procesni faze by se opakovaly pro kaz-

dou projektovou fazi zvlast’. [2]
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Obrazek 16: Interakce procesovych skupin v ¢ase projektu (zdroj: [2])

Z obrazku 16 dale vidime, ze rozliSujeme celkem 5 skupin procesovych fazi: [2]

1.

faze zahdjeni — tyto procesy jsou provadéné za ucelem definovani nového projektu nebo
nové faze stavajiciho projektu. Faze zacind ziskanim opravnéni k zahajeni projektu
nebo faze.

faze planovani — jedna se o procesy vyzadované pro stanoveni rozsahu projektu, upies-
néni cilt a definovani postupu, ktery je potieba

faze realizace — procesy provadéné za Uicelem dokonceni praci definovanych v planu
tfizeni projektu tak, aby byla splnéna specifikace projektu

faze kontroly a monitorovani — procesy vyZadované pro sledovani, pfezkoumani a re-
gulaci pokroku a vykonu projektu. Patii mezi né identifikace vSech oblasti, ve kterych

jsou poZadovany zmény plany a dale iniciace ptislusné zmény

faze ukonceni — tyto procesy byly provedeny tak, aby byly dokon¢eny vSechny ¢innosti

ve vSech procesnich skupinéach, aby byla formaln¢ ukoncena projektova faze

Faze zahajeni

Faze se sklada z procesti, které usnadiiuji ziskani povoleni k zahajeni nového projektu nebo

faze projektu. Casto se provadi mimo rozsah projektu prostiednictvim samostatnych procesi

organizace. Jako ptiklad Ize uvést obchodni pozadavky a potieby, které byvaji zdokumentovany

pred zacatkem faze zahdajeni projektu. Uskutecnitelnost nového procesu mize byt provedena

procesem hodnoceni alternativ tak, aby se vybrala nejlepsi moznost. [2]
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Soucasti zahajeni je vypracovani jasnych popist cilti véetné divodi, pro¢ je konkrétni pro-
jekt nejlepsim alternativnim feSenim pro splnéni pozadavki. Dokumentace k tomuto rozhod-
nuti obsahuje také zékladni popis rozsahu projektu, vystupt, trvani projektu a prognézy zdroji
pro investi¢ni analyzu organizace. Ramec projekti 1ze vyjasnit dokumentovanim projektu.
Vztah projektu ke strategickému planu organizace urcuje odpovédnost vedeni v rdmci organi-
ovétuji predpoklady a rozhodnuti u¢inéna béhem prvniho vypracovani projektového planu. [2]

Pocatecni popis rozsahu projektu a zdrojt, které je firma ochotna investovat, jsou dale vy-
lepsovany béhem zahajovaciho procesu. Pokud nebyl urcen, je stanoven projektovy manazer.
Ptezkoumani zahajovaciho procesu na zacatku kazdé faze poméha udrzet projekt zaméfeny na
pottebu podniku, za jehoz Gcelem je realizovan. Jsou ovétovana vstupni kritéria, véetn€ dostup-
nosti pozadovanych zdroji. Pak se rozhodne, zda se v projektu bude dale pokracovat nebo zda
ma byt odlozen nebo ukoncen.

Féaze zahéjeni obsahuje nasledujici projektové procesy spolu se vstupy a vystupy:

Tabulka 5: Skupiny projektovych procesi ve fazi zahajeni projektu (zdroj: [2])

Nazev procesu Vstupy procesu Vystupy procesu
1. Vypracovani projektového planu 1. Smlouva 1. Projektovy plan
2. Zadaniprojektu
3. Podnikové environmentalni
faktory
Aktiva organizace
2. Vypracovani pfedbézného rozsahu Projektovy plan 1. Ptfedbéziny rozsah projektu

projektu Zadani projektu
Podnikové environmentalni
faktory

4. Aktiva organizace

Rl ol

Faze planovani

Rozhodujicim prvkem planovéni je stanoveni celkového rozsahu projektu. Ten byl ¢astecné
stanoven jiZz v prvni fazi zahajeni. Ve fazi planovani dochéazi k postupnému zpracovani a po-
drobnéjsimu planovani a rozjiveni dokumenta.

V PMBOK Guide PMI je definovano celkem dvacet Ctyii procesu, které se podileji na pla-
novani. Zatimco projektovy tym se mlize rozhodnout, které z nich si vybere pro dany projekt,
plati, Ze bez planovani je vys$si pravdépodobnost netispéchu. Ptili§ mnoho organizaci zahajuje
projekt s podcenénym planovanim za piedpokladu, ze vSe bude bez problému. Bez dostatec-

ného planovani se ovSem velice Casto miliZe stat, Ze namisto efektivniho fizeni ptevlada chaos.

[30]
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Skupiny procest v jednotlivych fazich jsou uvedeny v tabulce ¢islo 6:

Tabulka 6: Procesni skupiny projektového managementu (zdroj: [29])

Procesni skupiny projektového manage mentu

Znalos tni — - —
- L., . L, Rizeni a Monitorovani a .
oblasti Zahajeni Planovani . Uzavreni
koordinace kontrola
Integrované | Navrhovani « Navrhovani plinu [ Rizeni a ovliviiovani|s Monitorovéani a » Uzavieni projektu
Fizeni projektu zakladaci listiny projektu vykonnych kontrolovani nebo jeho faze
projektu projektovych aktivit [projektovych praci
* Intergrované
zapracovani zmén
Rizeni + Sbirani pozadavk |+ Rizeni vykonu » Overovani * Schvalovani
predmétu * Definovani projektovych aktivit [pfedmétu projektu |vystupti a vysledkt
projektu predmétu projektu * Kontrolovani projektu nebo jeho
* Navrhovani predmétu projektu  |faze
podrobného rozpisu
praci
Rizeni * Definovani ¢innosti |* Iniciace ukol * Kontrolovani * Hodnoceni
casovych * Sestaveni sledt podle ¢asového harmonogramu ucinnosti planovacich
zavislosti ¢innosti planu metod
* Odhadovani zdroji
na pokryti ¢innosti
» Odhadovani trvani
¢innosti
* Navrhovani
¢asového rozvrhu
Rizeni * Odhadovani * Vedeni agend a * Kontrola ndkladti |» Hodnoceni ¢erpani
nakladi nakladd vykazovani naklada projektu
* Sestaveni rozpoctu
Rizeni kvality * Planovani kvality |* Vykonavani * Vykonavani * Hodnoceni
procesu zajisténi procesu kontroly opatieni a metod pro
kvality kvality Zzajisténi kvality
Rizeni « Planovénifizeni |+ Zajisténi « Kontrola + Uvolngni
lidskych lidskych zdroja projektového tymu  [pracovnich vykazi |pracovnich zdroji
zdroji * Budovani projektu
projektového tymu
projektového tymu
Rizeni * Identifikovani * Planovani tizeni * Distribuovani * Hlaseni o vykonech|* Oznameni o
projektové zajmovych skupin  |projektové informarmaci a dosazenych ukonceni projektu
komunikace dokumentace * Rizeni oGekavani  [vysledcich
zajmovych skupin
Rizeni rizik * Planovani fizeni * Aktivace * Monitorovani a * Hodnoceni
rizik korekénich opatieni |kontrolovanirizik  |GCinnosti
* Vykonavani planovanych
kvalitativni analyzy korekénich opatieni
rizik
* Vykonavani
kvantitativni analyzy
rizik
* Planovani opatfeni
a korekce rizikovych
stavil

Rizeni nakupu
pro projekt

* Planovani nakupt

* Vykonavani
nakupnich aktivit

* Administrovani
nakupd

* Uzavieni nakupl
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Vyznamnym konceptem v procesu planovani je to, Zze tym je schopen pfemyslet o celém
projektu predem. Takze nejenze vytvari rizné plany, ale také zvazuji vSechny mozné problémy
(rizika) a jaké zvolit protiopatieni.

Po zpracovani veskerych procesu ve fazi planovani by mél tym mit velmi dobrou piedstavu
o tom, jaké tkoly se musi udélat. Dale by mél tym optimalné zjistit, co je potieba k tomu, aby

byl projekt zrealizovan vcas, v potfebné kvalité a v rdmci stanoveného rozpoctu.
Faze realizace

V publikaci PMBOK je proces realizace definovan jako: ,, Skupina provdadécich procesii, ktera
se sklada z procesii provadenych k dokoncent prace definované v planu rizeni projektu tak, aby
byly splnény specifikace projektu.” [2] Tato skupina integruje a koordinuje lidi a dal$i zdroje
pro provadéni planu fizeni projektu. Nize uvedené procesy tvoii skupinu provadécich procest.

Obrazek 17 popisuje nasledujici procesy ve fazi realizace:

Ridit a
rozhodovat
projektové
prace

Angazovanost
zucCastnénych
stran

Provadeét
zajisténi

kvality

. Procesni Ziskat
Provadeét f4 . ,
, aze projektovy
zakazky . ,
Realizace tym

Rozvijet
projektovy
tym

Sprava
komunikace

Ridit
projektovy
tym

Obrazek 17: Procesy faze realizace (zdroj: [30])

Miuizeme si vS§imnout, ze velice dilezitou oblasti je projektovy tym. Vzhledem k tomu, ze
projektovy tym je nezbytny pro Uspésné provedeni projektu, me¢l by projektovy manazer nejen
tym vytvofit a fidit, ale také jej rozvijet pomoci cviceni pro budovani tymu. Podobné projektovy

manazer fidi komunikaci s dal§imi stranami a angazuje se u vSech zucastnénych stran.
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Ve fézi realizace se vynalozi vétSina rozpoctu a vyhotovi se vystupy projektu. Provadéni
projektu muze trvat dny, tydny, ¢i mésice v zavislosti na jeho trvani. Rovnéz se v této fazi ob-
jevuji zadosti o zmény.

Faze kontroly a monitorovani

Zatimco ostatni skupiny procest se vyskytuji ptevazné za sebou, kontrola a monitorovani se
objevuje v pribéhu celého projektu. Opét miizeme vychazek z tabulky €. 15, ve které je zobra-
zena interakce mezi jednotlivymi fazemi.

Skupiny procesu jsou potiebné pro sledovani, piezkoumani a regulaci pokroku a vykonu
projektu, identifikaci oblasti, ve kterych jsou pozadovany zmény plany a iniciovani odpovida-
jicich zmén. [2] Pravdou je, ze nikdy nesmime piedpokladat, ze vse probéhne dle planu, jelikoz
se téméf vzdy objevi jista odchylka od stanoveného pldnu. Monitorovani a kontrola je misto,
kde bychom méli porovnat plan s aktualnim stavem a v piipadé odchylky provést napravna
opatieni tak, aby se vratil do optimalniho stavu.

Kontrola, vypocet vah, metriky, standardy a méfitka musi byt nastaveny a méteny tak, aby
bylo zajisténo, ze jsou vykonavany pouze potvrzené prace a dodany podle zdkaznické specifi-

kace. Mezi kontrolované oblasti patii:[2]
+“* Mmonitoring a kontrola projektovych praci
% provadéni fizeni zmén
% kontrola rozsahu
% Kontrola planu
% kontrola nakladt
% kontrola komunikace
¢ kontrola kvality
% Kontrola zapojeni zGc¢astnénych stran

% kontrola vyroby

Faze ukonceni

Z nazvu vypliva, Ze cilem faze je ukonceni veskerych Cinnosti. Nejedna se pouze o formalni
uzavieni, ale také o ziskani potvrzeni od zdkaznika ohledné uspésného predani. Projektovy ma-
nazer by mé¢l formaln¢ uzaviit projekt archivaci zaznamt, potadanim meetingu, proplacenim

veSkerych otevienych faktur, uzavienim smluv a uvolnénim projektového tymu na jiné ¢innosti.
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Veskeré ziskané poznatky v pribéhu projektu byt sdileny, aby mohly byt pouzity jako vstupy
do budoucich projektii ve formé¢ LL.

Féaze ukonceni obsahuje nésledujici projektové procesy spolu se vstupy a vystupy:

Tabulka 7: Skupiny projektovych procest ve fazi ukonéeni projektu (zdroj: [2])

Nazev procesu Vstupy procesu Vystupy procesu

1. Uzavieni projektu 1. Plan fizeni projektu 1. Postup uzavreniprojektu
2. Smluvnidokumentace 2. Uzavienismluv
3. Podnikové environmentdlni |3. Konecny produkt, sluzba nebo

faktory vysledek

4. Aktiva organizace 4. Aktiva organizace
5. Informace o vykonu prace (aktualizace)
6. Vystupy

2. Uzavienismluv 1. Plan fizeni ndkupu 1. Uzavfené smlouvy
2. Rizenizakéazek a smluv 2. Aktiva organizace
3. Zadavaci dokumentace (aktualizace)
4. Uzavienismluv

2.3 Rozvoj procesu

Podobné jako produkty, i procesy je potfeba neustdle zdokonalovat tak, aby se firma dokazala
udrzet na trhu. Zakaznici zadaji stale lepsi produkty a sluzby a sami hledaji zptisoby, jak zlepsit
a zdokonalit svoje procesy. Pokud firma nedokéze splnit ocekavani, mize se zakaznik obratit
na konkurenéni firmu, kterd se jeho potiebam dokéze ptizplsobit.

Mnoho firem pracuje se svymi podnikovymi procesy formou priibézného zlepSovani. Pod-
statou Cinnosti je sledovani a méfeni stavajiciho procesu a po ziskani podnétl jeho postupné

zlepSovani. Obrazek 18 popisuje zakladni kroku postupného zlepSovani procesu:

Navrh a

Popis Stanoveni Sledovani Mereni
implementace
Zlepieni

soucasneho sledovanych provozu Provozu
stavu procesu metrik procesu procesu

Obrazek 18: Priibézné zlepSovani procesu (zdroj: [27])

Prvnim krokem je popis soucasného stavu projektu. Nasledné dochdzi ke stanoveni ukaza-
teli, pomoci kterych bude provedeno méfeni. Ve tfetim kroku se sleduje béh procesu, respek-

tive jeho jednotlivych ¢asti. Spolu s tim se méfi jednotlivé ukazatele uvedené v kroku ¢islo dvé.
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Posledni fazi je nalezeni moznych navrhii a jeho implementace naptiklad pomoci PDCA. M-
Zzeme si vS§imnout, ze po implementaci nadvrhl se opét dostdvame k prvnimu kroku, ¢imz je
zaruceno neustalé zlepSovani procesu.

Tento proces je vhodny pii prirustkovém zlepSovani, kdy se pomoci malych krokt neustale
vylepsuje zakladni proces. Moderni doba a piedevsim ptichod novych technologii nicméné¢ pti-
nesl potfebu po rychlych zménach procest. I vzhledem ke stéle silici konkurenci bylo potieba
velkych dynamickych zmén, které nebylo mozné aplikovat pomoci prirtistkové metody zlepSo-
vani. Jednim z pfistupti, jak dramaticky zlepsit procesy je naptiklad tzv. reinzenyring podniko-

vych procest. [27]

2.4 ReinZenyring procest

Jedna o zcela jiny pfistup, nez kterym je prubézné zlepSovani procest. V piipad¢ reinzenyringu
se predpoklada, ze dosavadni podnikovy proces nebo procesy jsou nepouzitelné a je nezbytné
je zcela zménit. [27]

Procesni reinzenyring definoval H. Hammer spolu s J. Champym jako: ,, Radikadlni rekon-
strukci (redesign) podnikovych procesi tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni
V kritickych parametrech vykonnosti, jako jsou kvalita, sluzby a rychlost.“ [12] Vzhledem ke
své podstaté neexistuje jednotny pristup, ktery by byl vhodny v kazd¢ situaci. Zalezi tedy vzdy
na konkrétnim podniku, jakou metodu zvoli tak, aby pfinesl co nejvétsi efekt.

Podle rozsahu zmén se klasifikuji jednotlivé reinzenyringové projekty, které se v organizaci
vyZzaduji. Rozdéleni mizeme vidét naptiklad v tabulce 8, ktera rozd¢luj typy reinzenyringu od
lokalnich zmén uvnitt organizace az po procesni fetézce, které pokryvaji i oblast mimo hranici
firmy. [27]

Tabulka 8: Zakladni typy projekta reinzenyringu (zdroj: [27])

Rozsah zmény Cil projektu
_ Zeplent DosaZeni vyjime&nosti Radikalni zména
(Gspora nakladl)

Lokalni zlepSeni Lokalni zména Lokalni reinZenyring

Vnitrofunkéni  |Zavedeni interni komunikace Zmeéna zasobovaciho procesu  |Zavedeni digitalntho hlasového
ZAznamu

Vnitropodnikové ZlepSeni Vnitropodnikova zména Vnitropodnikovy reinZenyring
M ezifunk&ni Zavedeni zjednoduseného Zavedeni samostatnych Piechod na internetové

bankovniho formulate pracovnich t¥mi bankovnictvi

Komplexni zlepSeni Komplexni zména Komplexni reinZenyring
Meziorganiza&ni Piimé elektronické propojeni s Z]11§11;1 doddvl_«wého procesu |Komplexni outsourcing

dodavatelem mezi automobilkou a zaméstnanctl

subdodavateli
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Nejrizikovej$im typem zmény je radikalni, predev§im pokud jednd o rozsah mezifunkéni
nebo meziorganizac¢ni. Divodem je zejména velikost zmény, ale dale také dlouha doba imple-
mentace, vysoka finan¢ni ndkladnost, vysoké pozadavky na kvalifikované pracovniky atd.

Mimo jiné jsme si dale v tabulce rozdélili zmény dle cile projektu do tfi skupin. Jedna o tfi

kritické faktory, které maji vliv na hospodatskou situaci. Hovofime zde o tzv. 3 C:
+¢ zakaznici (Customers)
¢+ konkurence (Competition)

+¢ zmeéna (Change)

Implementaci postupnych vylepSovani a nasledné radikélni zmény vidime na obrazku €. 19.
V prvni fazi jsou zavedeny jednotlivé zmény mensiho rozsahu, které se vyjadiuji malym rizi-
kem a pomérné jistym efektem zlepSeni. Nevyhodou je velikost zlepSeni a ¢asovy interval, ktery
je dan procesem popsanym v obrazku ¢. 18. Postupem casu se stane vylepSovany proces jiz
zastaralym a je potieba jeho radikalni zména. Ta se vyjadiuje vysokou rizikovosti, kdy se miize
oc¢ekavani znatelné lisit od skute¢ného stavu. Efekt zmény neni mozné piesné odhadnout, nebot’
je zména natolik komplexni, Ze je potieba zajistit synchronizaci veskerych aspektd Zivota or-
ganizace a nastavit nové parametry. Nejnaro¢néjsi ¢ast je zmena lidského mysleni. Zména ne-
musi byt kladné pfijata, jsou averzni vici zménam, neradi méni sviij styl prace, své mysleni,
atd. Vystupem radikalni zmény je jistd uroven zlepseni, na kterou navazuje opét proces postup-
ného vylepSovani az do faze, kdy bude nutné provést dalsi radikalni zménu.

A Teoreticka
uroveil zlepSeni

Zlep$eni

Postupné
vylepSovani zmeéna

o

Obrazek 19: Proces zlepSovani a radikalnich zmén (zdroj: [27])
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3 ANALYZA PROJEKTOVE MAPY PMR A FLP VE VY-
BRANE SPOLECNOSTI

Kapitola si klade za cil porovnat efektivitu projektové mapy po reinZzenyringu celého procesu
ve vybrané firm¢. Nejprve bude provedena analyza ptivodni PMR, na zakladé¢ které bude vyho-
toven seznam navrhovanych opatieni. Nésledn¢ bude provedena analyza nové projektové
mapy. Cilem bude vzajemné porovnani z hlediska provedenych zmén a nalezeni odchylek s te-
oretickymi vychodisky.

Soucasti kapitoli je souhrn silnych a slabych stanek projektové mapy a navrh optimalizac-

nich opatteni formou akéniho planu.

3.1 Predstaveni spole¢nosti

Kautex se fadi mezi nadnarodni firmy s celkem 32 zavody ve 14 zemich. Z hlediska objemu
prodeje patii mezi 100 nejvétsich svétovych dodavateld v automobilovém pramyslu. Hlavni
centrala firmy sidli v némeckém Bonnu, kde probiha rovnéz vyvoj a testovani novych produktt.

Portfolio vyrobk, které firma nabizi, je nasledujici: [31]

¢ palivové nadrze

% nadobky pro selektivni katalytickou redukci (SCR)
¢ nadobky do ostfikovact a systémy externiho ¢isténi vozidla
% vackové hiidele motoru

% plastova primyslova baleni
kultury a zvyklosti. Firma se zaméfuje na vytvareni spole¢nych, globalnich procest tak, aby
zakaznikovi nabidla kvalitni produkt s co nejefektivnéjSimi néklady a sluzbami, a zaroven
uspokojila pozadavky vSech zakaznikd po celém svété. [34]

Vizi spolecnosti je byt prikopniky feSeni v éfe nové mobility, které: [14]

1. nés,,zene* kuptedu ke zdokonalovani naseho soucasného portfolia vyvojem ,,inteligent-
nich* komponentt, které¢ posouvaji naSe vyrobky od pasivnich k pfipojenym a progra-
movatelnym systémim ve vozidle

2. naléhd na nas, abychom dosahovali vyssich pfijml prostiednictvim nasi hybridni stra-

tegie
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3. Vynucuje si vyvoj feSeni nad rdmec motort s vnitinim spalovanim, kterd vyuzivaji aku-
mulatorové systémy a autonomni vyrobky ve vztahu k fizeni motorovych vozidel

Jeden z klicovych kroku pro implementaci vySe uvedené vize byla nutnost radikalni zmény

procesu zavadeéni novych projekt. V roce 2015 byl proto proveden reinzenyring projektové

mapy, kterd méla za cil zohlednit nové zédkaznické pozadavky a zajistit plynulejsi nabéh novych

projektu.

3.2 Analyza piivodniho FeSeni

Kapitola popisuje a nasledné¢ analyzuje ptivodni projektovou mapu PMR. Analyza je zaméfena
na dv¢ Casti. Nejprve popsat organizacni strukturu firmy a néasledné se zaméfit na jednotlivé
oblasti PMR. Cilem je urcit siln€ a slabé stranky souc¢asné mapy a poté zvolit vhodna opatieni,

ktera by mohla zvysit efektivitu fizeni projektu.

3.2.1 Organizacni struktura firmy

Maticovy projektovy management

Spole¢nost do roku 2015 uplatiiovala maticovy projektovy management, ktery byl popsan jiz

v kapitole 1.3.2. Na obrazku 20 je zobrazena stru¢na organizac¢ni struktura vybrané spole¢nosti.
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| Centrala Kautex Bonn, Némecko
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Obrazek 20: Organizacni struktura pivodniho feseni (zdroj: vlastni zpracovani)

Na vrcholu organiza¢ni struktury mizeme vidét centralu v némeckém Bonnu, kde sidli vr-
cholovy management firmy. Na dalsi Grovni je sttedni management jednotlivych zavodu, ktery
se déli do dvou c¢asti. Jednu ¢ast tvofila oddéleni, ktera reportovala piimo fediteli spole¢nosti.
Mezi tato oddé€leni patfilo HR, Finance, IT a sekretariat ﬁrmy“. Ostatni vedouci oddéleni a
rovnéz ¢ast podiizenych piimo reportovala vedoucimu a dale maticové programovému mana-
Zerovi.

Z hlediska segmentace byli programovi manazefi a ¢lenové tymua rozdéleni na tGseky dle
vyrabéného produktu, ¢imZ byla zajiSténa specializace na konkrétni vyrobek. Na druhou stranu
neexistovalo témét zddné zaméfeni na zékaznika a velmi omezend moznost zastupitelnosti na-
pfi¢ oddélenimi. Dal§im problémem je implementace standardll a norem, které si do jisté miry
pfizpusobil kazdy segment ke svému produktu.

Podivame-li se na specifickou ¢ast organizacni struktury zamétenou na projektové fizeni,

muZeme konstatovat, Ze firma uplatiiovala decentralizované fizeni. Ackoliv byl vedoucim pro-

gramu programovy manazer, obvykle byl zodpovédny za né€kolik projekti, jejichZ realizace

4 Konkrétni ptiklad uspofadani v zdvodé Kautex Knézmost Ceska republika. Struktura a poet oddéleni se
muze lisit u kazdého zavodu v zavislosti na jeho velikosti.
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probihala ve vice zdvodech zaroven. V kazdém zavod¢ existovala role nabéhového manazera,
ktery m¢l interné na starosti koordinaci tymu. Mezi jeho odpovédnosti nicméné nepattila ko-
munikace se zakaznikem, ale pouze reportovani aktualniho stavu programovému manazerovi.

Stru¢na struktura je uvedena na obrazku 21:

‘ Programovy manaZer ‘

Nab&hovy manazer
Barcelona

Nabéhovy manazer
Knézmost

[ |
{ Kvalita* }[Techﬂologie*}{ Vyroba* }[ Logistika* } { Kvalita* }[Techﬂnlogie*]{ Vyroba* }[ Logistika* }

* Maticova odpovédnost, piimy reporting ¢lena tymu vedoucimu oddéleni

Obrazek 21: Funkce nabehového manazera v PMR (zdroj: vlastni zpracovani)

Hlavnim argumentem pro zavedeni role nabéhového manazera byla komunikace. Jednak ne-
bylo dfive nutnosti ovladat svétovy jazyk a déle pti prekladu vznikd vzdy uréita mira Sumu a
¢ast informace se ztrati. Nevyhodou byla slozitd provdzanost mezi zédkaznikem a zavodem,
ktera neprobihala napfimo. Druhou nevyhodou byla diverzifikace napti¢ zavody, nebot’ pie-
vazna ¢ast odpoveédnosti byla v rukou ndbéhového manazera. Z pohledu zakaznika se nejednalo
o optimalni feSeni pravé z diivodu diverzifikace. Pokud zdkaznik navstivil dva riizné zavody,

jednalo se o dva ,,riizné svéty®, které nesly pouze jednotné jméno.

3.2.2 Analyza projektové mapy PMR

Puvodni projektova mapa (dale jako pivodni PMR) vznikla v roce 2010 jako uceleny navod
pro projektové manaZery. Projekty se stavaly vice a vice komplexnéjsi a bylo nutné vytvofit
rovnovahu s rostoucimi zakaznickymi pozadavky. Vzorem pro vytvoreni PMR se staly normy
PMBOK Guide (4. a nasledné¢ 5. edice), které byly pfevzaty do interni dokumentace a upraveny
specificky pro firmu Kautex.

Detailni ptehled PMR je soucasti ptilohy A. Jeho ¢ast je nasledné zobrazena na obrazku 22:
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Obrazek 22: Puvodni projektova mapa PMR (zdroj:[16])

Na PMR se da nahlizet jako na néstroj, poptipad¢ jako na plan. Pro lepsi ilustraci si miizeme

predstavit stavbu domu, kdy mame k dispozici kladivo a plan. Mimo to nicméné musi existovat

nékdo, kdo stavbu bude provadét a tidit. Klicovy je rozsah modelu, ktery na prvni pohled neni

postaven na zaklad¢ tfi omezeni projektu, kterym byl ¢as, naklady a kvalita. Projektova mapa

popisuje celkem Sest omezeni, kterymi jsou: rozsah, kvalita, plan, rozpocet, zdroje a rizika.

Cilem je nasledn¢ udrZet rovnovahu vSech Sesti omezeni, coZ sebou piinasi naroky na sloZzit¢jsi

procesy a nastroje.

Struktura projektové mapy

Zacnéme zékladnim pohledem na projektovou mapu PMR. Ve sloupcich mizeme vidét jednot-

livé faze projektu, kterych je celkem osm. Tvoii je:
1. Zzé&dost od zékaznika a obchodni studie

2. navrh koncepce a studie proveditelnosti

3. predbézny design

4. finalni design

5. validace produktu a procesu
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6. spusténi projektu
7. obdobi 90 dni po spusténi projektu
8. vyroba
Radky projektové mapy PMR zobrazuji jednotlivé oblasti, kterymi se projektovy ma-

nagement zabyva. Celkem se rozdéluji na Sest ¢asti, které jsou vyjmenovany na obrazku 23:

o . o rojektovy .
Plan?Vam inZenyring a Hak_up_ a priprava Ir)na%ager:%nt /| kontroling a
kvality testovani logistika vyroby prodej revize

Obrazek 23: Radky ptivodni PMR (zdroj: vlastni zpracovani)

Struktura odpovida teoretickym vychodiskiim, nebot’ Ize faze zobecnit na ¢tyti hlavni ob-
lasti:
¢ pfiprava — faze 1
% planovani — faze 2 a Castecn¢ faze 3
% realizace — faze 3-6
+¢ ukonceni faze 7-8
Pfi prvotni analyze mizeme shledat riziko v oblasti ptipravy a planovani projektu, kterym
neni vénovan dostatecny prostor v porovnani s fazi realizace. Bohuzel neni mozné urcit, zda je
zde dostatecny prostor pro vyhotoveni veSkerych ptipravnych dokumentt, proto je nutné pro-

vést analyzu jednotlivych bodli PMR v samostatné ¢ésti.

3.2.3 Milniky projektu

PMR zobrazuje nejobecnéjsi prehled ndbehu projektu ve spolecnosti Kautex. Na obrazku 22 je
uvedeno celkem osm fazi, pficemz sedm z nich jsou faze projektové.

V prvni fazi se shromazd’uji veskeré relevantni informace od externich zdkaznikli a rozho-
duje se, zda projekt odpovida strategickému planu. Ve druhé fazi se tvoii cenova nabidka za-
kaznikovi a vy¢kava se na nominaci od zékaznika.

Pokud firma obdrzi nominaci, pokracuje se fazi tfi, ve které se tvoti prvni navrhy produkti
a procesil. Béhem faze Ctyfi jsou k dispozici néstroje a komponenty, které jsou nezbytné pro
testy prototypu. V zavislosti na pozadavcich zdkaznika a projektu miiZze byt proces nékolikrat
opakovan, coz bohuzel neodpovida strukture PMR. Po uvolnéni prototypl nasleduje schvaleni

zékaznikem a uzaviou se zmény produktu a procesu.
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Ve fazi pét ziskdvame vSechny pozadované néstroje a komponenty pro sériovou vyrobu.
Poté, co je zatizeni k dispozici, probihd testovani a optimalizace vyroby. Opét v zavislosti na
potiebach zékaznika a projektu muize byt vice nez jedno kolo optimalizace, coz neni zakresleno
na projektové map¢ PMR.

Ptedposledni projektova faze se zabyva planovanim ostré vyroby. Nejprve na interni irovni
a nakonec schvalenim od zdkaznika (ziskanim PPAP, PSW, Note 1 atd. dle zdkaznickych mil-
nik®). U posledni faze kontrolujeme pribézny stav projektu po dobu 90 dni od spusténi vyroby
u zakaznika (SOP) a nasleduje ukonceni projektu.

Projektova mapa definuje po projektové obdobi na 90 dni po SOP. V praxi se nicmén¢ jedna
o obdobi, kdy se ukon¢i vétSina otevienych boda v akénim planu. V piipadé€ Spatného slozeni
tymu muze nedefinované predani projektu zpiisobit smycku, ve které se projekt v extrémnich
ptipadech nemusi podafit oficidln¢ piedat az do ukonceni vyroby. Pokud manazer vyroby spo-
1éha na alibismus, mtize veskeré nové vznikajici body zapisovat do akéniho planu, ¢imz se
prakticky nikdy neuzavie a tim neschvali jeho pfedani. V praxi k tomu jevu dochazi bohuzel

¢asto.

3.2.4 Casové dodrzZeni terminu

Firma vychazi z toho, ze pokud chce nékdo spravovat plan, musi mit mapu, kde je zobrazena
trasa a cilové body. Kazdy pracovni balicek ma ocekéavané vysledky a ukazuje ukoly, které jsou
potiebné k jeho dosaZeni. Mnoho Ukold mé také konkrétni vysledky. Pracovni balicky a ukoly
jsou popsany v PMR podle ¢asu (faze) podle toho, kdy jsou potiebné v obdobi projektu.

Projektovy a nabéhovy manazer dohlizi na dodrzeni ¢asového terminu organizovanim pra-
videlnych schiizek. Terminovy plan je veden ve formé Ganttova diagramu, nicmén¢ format ani
typ dokumentu neni v projektové mapé definovan.

Ke zhodnoceni efektivnosti dodrzeni terminu byla pouzita data za rok 2013. Vysledek ana-

lyzy je zobrazen na obrazku 24.
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Analyza ndbéhu projektd v roce 2013

Ostatni OGO s
Nadobky [N O e 20%
Palivové nadrze NG 30%
SCR oS0/ 50%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m2013 - Uspésné m2013 - Zpozdéno m2013 - Dle planu  ®2013 - Rizikové

Obrazek 24: Nabeh projektu za rok 2013 za jedn. vyrobky (zdroj: vlastni zpracovani)

Z grafu nelze jednoznacné vyvozovat findlni zavéry, nebot’ se jedna o obdobi pouze jednoho
roku. Pfi pohledu na neukoncené projekty je prevazna ¢ast projektii v poZadovaném terminu,
nicméné je zde 1 velké procento projekti, které jsou rizikové. ZaleZi pouze na schopnostech
projektového manazera, zda je schopen projekty fadn¢ sledovat a vratit zpét do optimalniho
stavu. Riziko zpozdéni nelze hodnotit jako vysoké, nebot’ jak bylo uvedeno v organizaéni struk-
tufe firmy, projektovi manazeti jsou rozdéleni dle sortimentu. Diky rovnomérnému rozloZeni
rizikovych projektl mé kazdy projektovy manaZer pouze nékolik rizikovych projektd, s vyjim-
kou SCR.

U ukoncenych projekti je vysledek naopak negativni. V oblasti nadobek byla polovina ukon-
¢enych projektit zpozdéna a u palivovych nadrzi bylo zpozdéno dokonce 75 % projektii. Divo-

dem miZe nedostatecna péce o rizikové projekty. Pied vyslovenim finalnich zavért je ale nutné

Mrve

3.2.5 SlozZeni projektového tymu (zdroje)

Projektovy tym se skladé z roli, které jsou uvedeny na obrazku 25. V tymu jsou zastoupeny
zastupci ze vSech oddéleni, kterd jsou nutna pro implementaci projektu. Pokud se vratime zpét
k projektové mapé PMR, muZzeme si v§imnout riznych barev u o¢islovanych kruhti, které pied-
stavuji pracovni balicky. Kazdy z balickl je barevné kédovan tak, aby vizualizoval vlastnika

ukolu.
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Obrazek 25: Projektovy tym PMR a oznaceni vlastniki ukolu (zdroj: [16])
Kazdy ocislovany kruh obsahuje pracovni balicek ukolt s detailnim popisem jednotlivych
krokd. Ve vétsing piipadii ukol vyzaduje spolupraci s jinymi ¢leny tymu, pricemz kazdy ukol

ma vzdy jednoho vlastnika. Ukazka pracovniho balicku 1.1 je vyobrazena na obrazku 26:

1.1 Rozhodnuti o nabidce
Prodej

Ukel: ziskat souhlas k vypracovani nabidky

Piedchudce i Strategicky
Vstupy: obchodni plan
Seznam
o o
schvalenych
zakaznika Majitelé _ '
tukolu: Prode;] Pr{prava
vyroby

Obrazek 26: Zobrazeni vlastnika tikolu v PMR (zdroj:[16])

Silnou strankou PMR z hlediska lidskych zdroji je jednoznac¢nd odpovédnost za proces.
V ramci dokumenti je k dispozici rovnéz excelova verze s detailnim popisem ukold (WBS),
kde si muze kazdy ¢len tymu vyfiltrovat ¢innosti, za ktery je odpovédny.

Mezi slabé stranky patii predevsim moznost dvojiho vykladu odpovédnosti za projekt. Nikde
neni uvedeno, od jaké faze vstupuje projektovy manazer do projektu, kdo je za fizeni projektu
odpovédny v ptedprojektové fazi a kdy funkce projektového manazera konci. Z obrazku 22 se
muzeme pouze domnivat, ze za predprojektovou fazi je odpoveédny prodej, otdzkou ale zlstava,

zda je odpovédny pouze za svou ¢ast balicku, popfipadé za koordinaci tymu.
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Dal8im nedostatkem je absence projektovych roli v mensich zdvodech, kde nasledné nastava
problém, kdo bude vykonavat nedefinované Cinnosti. Jednou z variant je delegace na nabého-
vého manazera, ¢imz se ale zvySuje riziko, Zze nebude schopen kontrolovat a koordinovat
vSechny ¢innosti projektu. Problém je spojeny s vyrobou razného sortimentu, jinak fe¢eno, za-
vod, ktery se zabyva palivovymi nadrzemi, vyuziva jiné projektové role, nez zdvod orientovany
na vyrobu odstfikovacich systému.

Posledni problematickou oblasti je naopak vétsi pocet pracovnikil piipadajici na jednu roli.
Ukazkovym piikladem je role planovani logistiky. V oblasti logistiky rozliSujeme expedici,
skladovani, planovani vyroby, fizeni oball, ¢i nakup komponentt. Tyto ¢innosti obvykle nevy-
konava pouze jedna osoba, ale cely tym logistiky. Navrhované opatieni je zajisténi role koor-
dinatora projekti logistiky, ktery by nasledné delegoval ¢innosti na patficné osoby v oddéleni.

Z hlediska zdrojli nesmime zapomenout na zajiSténi kapacity strojniho zatizeni. U vyfuko-
vaciho procesu musime rezervovat stroje k provedeni vSech pozadovanych vzorkt, atd. Bohu-
zel v pivodni PMR nebylo definovano, jakym zptisobem se stroje rezervuji a kdo je zodpo-
védny za spravu kapacit. V praxi se vyuzival postup, pfi kterém nédbchovy manazer vedl

neoficidlni tabulku se seznamem strojniho zatizeni spolu s jeho vytizenim.

3.2.6 Sledovani nakladu

Proces sledovani nakladd je oblasti, ktera je velmi dobfe zavedena v projektové mapé¢ PMR.
V prvni fazi se pfipravuji predbézné ndklady v dokumentu QAR, ktery je v odpoveédnosti pro-
deje. Soucasti dokumentu jsou naklady na komponenty, material, nafadi, investice (napf. nova
hala), slevy zakaznikovi, mzdy pracovnikl a ¢lent projektového tymu, testovani, design, atd.
Po vytvofeni rozpoctu musi byt dokument schvalen managementem firmy. Vse je detailné
popséano v bod¢ 2.4.

Néklady jsou nasledné prubézné kontrolovany v rdmci tzv. revizi milniki. Soucasti revize
je aktualizace QAR na zdklad¢ poslednich udajt a ptipadné eskalace mozného pieCerpani roz-
poctu. BohuZel v praxi dochdzi k eskalaci velice €asto, coZ indikuje nutnost urcité Upravy pro-
cesu. Za obdobi 2010-2016° byla provedena analyza pfi¢in navyseni rozpo&tu, na zakladé které

byla vytvotena Pareto analyza, viz obrazek 27:

5 Soucasti dat je také rok 2016, kdy byl jiz proveden reinzenyring procesu. Z hlediska vysledkii nema ale rok
2016 podstatny vliv na tvar grafu.
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PFi¢iny navyseni rozpocCtu projektu za obdobi

2010-2016
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Precerpani  Spatnd kalkulace  Zvyseni cen Spatny odhad Zvyseni cen
investic projektovych vstupnich spotreby mezd
hodin komponentd materidlu

Obrazek 27: Navyseni rozpoctu projektu za obd. 2010-2016 (zdroj: vlastni zpracovani)

Pficinou pfecerpani investic je z nejvyssi pravdépodobnosti Spatny odhad v predprojektové
fazi. Na zaklad¢ teoretickych vychodisek miizeme urcit dvé mozné piiciny. Prvni je nedosta-
te¢na kompetence ¢lena tymu, ktery nevi, ze nevi nebo v horsim ptipadé nevi, ale tvrdi, ze vi.
Druhou moznou pfi¢inou je kratka predprojektova faze, kterd neumoziuje ziskani nezbytnych

dat, a veskeré zdroje jsou poskytnuty pouze na zdklad€ odhadu.

3.2.7 Rozsah (ofekavané vysledky)

Kdyz mluvime o rozsahu, madme na mysli o¢ekavané vysledky projektu. Co by mélo byt dosa-
zeno? Co by mélo byt vystupem projektu?

Projektova mapa PMR je zamé&fena na tfi zakazniky, kterymi jsou:
% externi zékaznik (Volvo, BMW, Skoda, atd.)
% Textron (matetska spole¢nost)

% vyrobni zavod Kautex
Ocekévani zédkaznika je dano piedevS§im nominac¢ni objednavkou, ve které definuje své po-
zadavky napfiklad na design, poZadavky Incoterms nebo pocet vyrobki, které chce dodat.

Mimo jiné mé dalsi pozadavky, které jsou popsany na obrazku 28.
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Obrazek 28: Ocekavani zakaznika (zdroj: vlastni zpracovani)

Veskeré ¢innosti jsou implementovany v uvedené mapé PMR. Sledovani o¢ekavani zakaz-
nika je velice dalezité pti pfedani projektu, nebot’ zakaznik pfevezme projekt pouze pii dodrzeni
podminek, které si stanovil. Klicovou roli je prodej, ktery musi v ramci ukolu 1.1 zajistit zis-
kani vSech potiebnych informaci od zakaznika a urcit, zda je projekt realizovatelny.

Ocekavani Textronu je uvedeno v QAR. Béhem faze nabidkového fizeni vytvoii prodej sou-
hrn ukazateld (na zakladé predpokladaného ¢asu cyklu, nakladd na mzdy, material, atd.) a pied-
stavi ocekavané financni vynosy (provozni zisk, navratnost investice do kapitalu atd.). Pfedpo-
klada se, Ze projektovy tym dosahne téchto vysledkt na konci projektu.

QAR se v projektové mapé PMR schvaluje celkem dvakrat. Jednou v ¢asti 2.4, kdy se jedna
o schvaleni vedenim, které zédkaznikovi poskytuje nabidku, podruhé v bodé 2.6, kdy jde o
schvaleni manazeri, aby skutecné vynalozili penize z programu Textron. Po schvaleni probiha
pravidelna revize (stejné jako u nakladl) na konci kazdého milniku, kde se porovnava aktualni
stav s o¢ekavanim.

Ackoliv je proces definovany, v praxi nastdva problém v dob¢, kdy se dokument vraci na
revizi z divodu odmitnuti ceny zakaznikem. Dalsi problém vznika pii revizich, u kterych ma-
zou vznikat nové verze dokumentu, a vlastnik ndsledn¢ ztraci ptehled o tom, ktery z dokumentt
je platny. Doporucenim je vytvoreni jednozna¢ného postupu, jak archivovat jednotlivé verze
dokumentu.

Poslednim zékaznikem je zavod, ktery potiebuje stabilni vyrobni proces, ktery dokéaze trvale
vyrabét dobry vyrobek. Bohuzel neexistuje jednoznac¢ny bod, ktery by urcil, na zaklad¢ ¢eho
muzeme projekt povazovat za predany. Existuje pouze nepsané pravidlo, podle kterého je pro-
jekt predany do zavodu ve fézi, kdy je schvaleny zakaznikem. Tento pfedpoklad je nicméné

chybny, nebot’ zdkaznické a interni o¢ekavani se mize lisit. Pfedstavme si situaci, kdy zékaznik
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vyzaduje projekt, ktery spotiebuje pouze 10 % kapacity stroje. Pokud bude nase efektivnost
pouze 50 %, stale budeme schopni bezpe¢né dodavat vyrobky zakaznikovi, nicméné z hlediska
zavodu se jedna o velice neefektivni proces. Doporucenim pro zménu je vytvoreni kontrolniho

checklistu, ktery definuje body pro interni pfedani projektu spolu s odpovédnou osobou.

3.2.8 Riziko projektu

Projektova mapa obsahuje n¢kolik kontrolnich mechanismu, které maji za kol odhalit a v¢as
odstranit veskera rizika. Projektovy manazer a také tym musi vzdy rozliSovat rizika a problémy.
Hlavnim rozdilem je doba. Rizika pfedstavuji odhadované udalosti, které by se mohly stat v bu-
doucnu. Je mozné vytvofit plan, ktery by jim pfechazel nebo zmirfioval.

Problémy jsou udalosti, které se skute¢né dé&ji. Musi byt vytvoien plan, ktery fesi otevieny
problém. Na pocatku projektu je vétSina témat rizikova. Jak projekt postupuje, riziko se snizuje
a zvysuje se pocet problémtl.

Nékteré kontrolni mechanismy jsme si jiz uvedli v prechozich kapitolach. Jednim z klico-
vych bodit v PMR jsou revize u kazdého milniku, ve kterych probihé kontrola procesu, sledo-
vani naklada a dodrzeni ¢asového planu.

PMR dale uvadi nutnost vyhotoveni D-FMEA a P-FMEA, ktera vychazi z poZzadavkii VDA
a je vSeobecné pozadovand v automobilovém primyslu témét vSemi zdkazniky. Dokumenty
slouzi k analyze procesu nebo vyrobku, cilem je identifikovat veskeré vady, které mohou vznik-
nout a na zakladé¢ vysledkil nastavit vhodna opatfeni. M¢lo by se jednat o Zivy dokument, ktery
je aktualizovan po kazdé zméné procesu, reklamaci atd. BohuZel se PMR zminiuje o FMEA
pouze V ran¢ fazi projektu. Pti detailni analyze procesu bylo zjiSténo, Ze neexistuje dostatecny
postup, jak dokument fidit a proces se zna¢n¢ odchyluje od oficialnich norem. Za nejvétsi ne-
dostatek se da pozadovat absence moderatora, ktery ma na starosti fizeni FMEA uvnitf firmy.
Nalez je o to vazné&jsi, nebot’ vyrobek spada do kategorie vyznamnosti 10, coZ znamena ohro-
zeni zakaznika na zivoté v pfipadé poruchy.

Nésledujicim dokumentem pro identifikaci rizik je kontrolni plan, jenZ je zobrazen na ob-
razku 29. Kontrolni plan vychazi ze specifikace vyrobku. V PMR je proces definovan jako spo-
luprace Inzenyringu projektu spolu se zakaznikem, na zaklad¢ které musi urcit kritickd mista
vyrobku, které je nutné v prib&hu procesu revidovat. Na zakladé mozného vyskytu vad se vy-

hotovi kontrolni plan, ktery ur¢i, jaké parametry a v jakém intervalu kontrolovat.
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PART/ | PROCESS NAME/ DEVICE, CHARACTERISTICS SPECIAL METHODS
PROCESS|  OPERATION 1G,TOOLS, CHAR | FRODUCTIPAGCESS | EVALUATIONT SATIFLE REACTION
NUMBER | DESCRIPTION FOR MFG Ho PRODUCT PROCESS | CLASS | SPECFICATION/ |MEASUREMENT] SEE | FREQ [RESPONSBINY CONTROL PLAN
TOLERANCE | TECHNIQUE METHOD.
Algnad Correctly per Report on Event BUId
91 Orientation of MRA. S manualvisual | 1 100% | Prototype Tech Repon Repostion MRA
Corract Module Part
. |Replace with Correct
92 Correct MRAS Number Must be Visual 1 100% | Prototyps Tech |  oPoTton Event Buid WRA or Inform
Installed Report Supervisor
(Per Visual Aid) i
Must be to the hard Retorque rings -
Hand Assembl Report on Event Buid
and Assemoly 9 Install Locking Ring sc stop. isual 1 100% | Prototype Tech eporton EventBUld ¢ crap ring and tank it
and Torque lop. Report
] damaged
Empty Stop )
Report on Event Buid
Continuity Test 54 Empty Ohms 250 = 3 Ohms Multimeter 1 100% | Prototype Tech 0 ”R"ep::" U
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Obrazek 29: Kontrolni plan projektu (zdroj:[16])

Kontrolni plan spliiuje veskeré nezbytné pozadavky. U kazdého bodu je danad odpovédnost,
frekvence a pfesn¢ definovana akce.

Pokud se v prubéhu projektu objevi rizikova udalost, stane se problémem, ktery musi byt
vyfeSen. Existuje Sablona seznamu otevienych bodi, ktera pomahé sledovat stav téchto pro-
blému. Problémy se fesi dle fazi PDCA.

Obecné je dulezitou soucasti fizeni rizik a problémii komunikace. PMR nicméné nedefinuje
zadné konkrétni kroky, které je tfeba u€init pro vyfeseni problému. Neexistuji pokyny pro fizeni
eskalace. Z hlediska komunikace mizeme nalézt pouze pokyn pro programového manazera,

ktery ma za tikol organizovat pravidelna setkani s tymem za i¢elem planovani a fizeni projektu.

3.2.9 Vyuziti informaé¢ni technologie v projektovém Fizeni

V uvodu kapitoly bylo feceno, Ze PMR je pouze nastrojem. Mimo to existuji systémy infor-
macni technologie, které jsou napojeny na PMR a poskytuji potiebné detaily. Patfi mezi né
Sablony, dokumenty, tlozist¢ a zakaznické portaly.

Dokumenty a Sablony jsou k dispozici formou odkazii po kliknuti na pozadovany proces
projektu. Pro ukladani dokumentta firma pouziva celkem cCtyfi cesty:
% informacni systém PLM
+¢ sharepoint
% Kautex Wiki

¢ mistni disky
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Pouzivani ptili§ mnoha lozist’ mize vést k neptehlednosti a slozitému vyhledavani nezbyt-
nych dokumentd. Ani proces PMR neurcuje, kam dokumenty ulozit, ackoliv je obecné zave-
dené ukladat veskeré dokumenty do systému PLM.

Na zaklad¢é odhadu z odd€leni IT byl vytvoren graf, ktery je k dispozici na obrazku 30:

Vyuziti ulozi§ Kautex v obdobi 2010-2015
100%

80%
60% /
40%
20% /
0% _—

2010 2011 2012 2013 2014 2015
—PLM Sharepoint Kautex Wiki Mistni disky

Obrazek 30: Vyuziti tlozist’ Kautex v obdobi 2010-2015 (zdroj: vlastni zpracovani)

Trend naznaCuje vzristajici vyuziti systému PLM na tkor mistnich diskt. V praxi se
nicmén¢ stale uplatiiuje metoda ukladani soubort duplicitné na nékolik mist. Hlavnim rizikem
je nasledna aktualizace dokumentdl, ktera ¢asto vede k existenci ne€kolika verzi, které neni
mozné pozd¢ji rozkliCovat. Opatienim je stanoveni jednoznac¢né cesty, kam dokumenty ukladat

a pravidelnym Skoleni poucit o rizicich, které mohou vyplivat pti nedodrzeni postupu.

3.2.10 Shrnuti pavodniho FeSeni PMR

Obsahem analyzy bylo provedeni revize deviti oblasti projektového fizeni a to z téchto hledi-
sek: organizacni struktura, prvky v PMR mapé¢, milniky a faze, ¢asové dodrzeni terminu, zdroje,

sledovani nakladu, rozsah, riziko a vyuziti IT.
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Seznam navrhovanych opatieni je pro lepsi ilustraci uveden ve formé tabulky:

Tabulka 9: Shrnuti nalezenych nedostatkii ptivodni PMR (zdroj: vlastni zpracovani)

Oblast Popis problému
1. Organizaéni
struktura
2 Omezena zastupitelnosti projektovych manazert
3 Slozitd implementace norem - kazdy segment tvofi vlastni standardy
R e
2. PMR Mapa 1 Kratky ¢as na ptipravu a planovani projektu
3. Milniky 1 Faze 3 - Implementace cykll do projektové mapy u prototypové faze
projektu 2 Faze 5 - Implementace cykli do projektové mapy u vzorkovani
3 Faze 7 - Slozité predani projektu / 90 dni po SOP
4. Casové dodr- |1 Vysoky podil zpozdénych projektt
Zeni terminu
5. Zdroje 1 Neni uvedeno, kdo je zodpovédny za vedeni projektu u faze 1 a 2
2 Absence projektovych roli v n€kterych zdvodech
3 Odlisnost zdvodu z hlediska organizac¢ni struktury / projektovych roli
5 Chyb¢jici postup pro rezervaci stroji a ovéieni kapacity
6. Sledovani na-
klada
7. Rozsah 1 Neni zaveden proces v ptipad¢ pozadavku na upravu ceny
2 Chybi postup pro archivaci finan¢nich dokumentt
3 Neexistuje checklist pro pfedani projektu do zavodu
8. Riziko 1 Chybi role moderatora pro proces FMEA
2 V projektové mapé neni zavedend opakovatelnost revize - Zivy
dokument
[3 PMRneobsahuje postup proeskalact |
9. IT 1 Pouziti ptili§ mnoha ulozist

2 Neexistuji tréninky pro uzivatele

Celkovée bylo nalezeno 23 bodt ke zlepSeni. Z nich bylo nésledné vybrano pét nejdilezitéj-

Sich problémi, na které je nutné se zameéfit. Nejslabsi oblasti byla organizaéni struktura firmy,

kterou by se dalo charakterizovat jako zastaralou. Pro zajisténi lepsi komunikace a orientace na

zakazniky je potfeba upravit organizacéni strukturu tak, aby byla zarucena jejich maximalni spo-

kojenost.

Na druhou stranu mtizeme v piivodni PMR nalézt celou fadu silnych stranek. Zajimavé je

vybalancovani Sesti oblasti projektu dle PMBOK. Neexistuje zddna oblast, ktera by se vyrazné

odchylovala obéma sméry. Mezi dalsi silné stranky patii jednozna¢né definovand odpovédnost

za proces. Kazdy proces ma svého vlastnika, kazdy tikol ma svého vlastnika. Dllezita je exis-

tence WBS, ktera je zpracovana podrobn¢ a kvalitné.
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3.3 Analyza inovovaného reSeni

V roce 2015 byl proveden reinzenyring celé organizace. Hlavnim cilem byla lepsi orientace na
zakaznika a zlepSeni efektivnosti vSech procesu. Viditelna zména probéhla v oblasti organi-
zacni struktury, ve které¢ se firma nové rozdélila na tii jednotliva SBU (v Kautexu ozna¢ovano
jako CBU). Dalsi zména zahrnovala aktualizaci PMR, ktera byla nové pfejmenovana na FLP
proces. Mimo to reinzenyring zahrnoval mnoho dal§ich zmén, které se nicméné nedotykaji pro-
blematiky projektového managementu.

Cilem kapitoly je pfedstavit novy proces FLP a provést jeho diikladnou analyzu v rozsahu,
ktery byl definovan v kapitole 2.6. Findlnim dokumentem bude soubor doporuc¢enych opatteni,

které je nutné v dalsi fazi optimalizovat.

3.3.1 Nova organizacni struktura firmy

Prvni podstatnou zménou byla novéa organizacni struktura, ktera si klade za cil orientaci na
zakaznika. MuZeme tak odhadovat na zakladé vzniku zakaznickych obchodnich jednotek
(CBU). V kazdé obchodni jednotce je zastoupeno nékolik zakaznikd, kteti maji stejné geogra-
fické umisténi:

CBU 1 — némecky mluvici zékaznici

CBU 2 — asijsky trh

CBU 3 — americky trh a ostatni evropsky trh

Nova organizacni struktura je uvedena na obrazku 31. Na vrcholu organizac¢ni struktury z{-
stava centrala Bonn, kde sidli vrcholové vedeni firmy. Na dalsi Grovni jsou jednotlivé funkéni
jednotky podniku, které maji vlastni vizi a smér a funguji jako samostatné useky. Nasleduje
stfedni management firmy, ktery funguje globaln¢ a rozdéleni na jednotliva CBU spociva v od-
povédnosti, které jsou dany jednotlivym ¢lentim oddéleni. Pod stfednim managementem firmy
si miZeme predstavit manazera kvality, ktery méa ve svém tymu tii podiizené, ktefi matrixové

reportuji programovym manaZzerim CBU.
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ECentréla Kautex Bonn, Némecko}

Stabni utvary
| | | | |

CBU1 CBU?2 CBU3 CVS 0 i
VW, Daimler Nissan, Suzuki Volvo, Ford,JLR e

|
Stfedni Stiedni Stfedni
management A management B management C
Projektovy
manazer 1
Projektovy
manazer 2

Obrazek 31: Nova organizacni struktura firmy (zdroj: vlastni zpracovani)

V porovnani s pivodni organizacni strukturou se jedna o jednoznaény krok spradvnym smé-
rem a dava pozitivni zpétnou vazbu zékaznikovi. Procesy mohou byt upraveny v kazdé CBU
zvlast, ale predevsim mize management firmy rychleji reagovat na zmény u zakaznika.

Implementaci nové organizacni struktury se vicemén¢ odstranily veskeré problémy, které
byly uvedeny v tabulce 9. Nov¢€ je mozné zavést efektivni matici zastupitelnosti pro projektové
manazery, nebot’ pracuji s obdobnymi zakaznickymi milniky a specifikaci.

Nedostatkem nové organizacni struktury je jeji hybridni verze. Vznik CBU spojil pouze vy-
robky stejné technologie dle zdkazniki, coz vedlo k vytvofeni ,,umélych* dodatecnych CBU,
které ale nespliyji definici dle [6]. Rizikem je zejména dvoji strategie pro jednoho zakaznika.
Zatimco v CBU 1 miiZe byt zdkaznickou strategii nizk4 cena pro VW, abychom ziskali vétsi
podil na trhu. Pro divizi CVS se miZze VW jevit jako nezajimavy zdkaznik a nabidky jsou na-
staveny agresivne.

Doporucenim je Gprava organizacni struktury tak, aby se jednalo o ¢istou SBU organiza¢ni
strukturu, kterd bude orientovana primarné na zdkaznika. Dale je potieba sledovat dlouhodobé
nove upravenou organizacni strukturu. V internich dokumentech nebyla nalezena zadna revize,

ani postup analyzy.
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3.3.2 Analyza projektové mapy FLP

Jednou z majoritnich oblasti reinzenyringu byla zména projektové mapy PMR, kterou bylo
nutné posunout do dalSiho desetileti. Pivodni projektova mapa existovala celkem pét let, coz
je v automobilovém odvétvi velmi dlouha doba, béhem které se vyvoj posune jinym smérem.

Prvni pozorovatelnou zménou je uprava zkratky z PMR na FLP. Vyznam nové zkratky ma
reflektovat hladky nabéh projektu. Zasadné se upravila celd struktura mapy, nebot’ proces nyni
nezobrazuje pouze souhrnny seznam ¢innosti, ale kombinuje Ganttiiv diagram spole¢né s nej-
vyssi urovni WBS. Jedna se o zajimavou myslenku, kterd méni pohled na proces nabéhu pro-
jektt. Predevsim je vizualné zobrazeno, Ze nékteré ¢innosti mohou probihat zaroven a ze kazda
¢innost vyzaduje jiné ¢asové naroky.

Struktura fazi zlstala nezménénd. Projektovou mapu tvoii stale osm fazi, pficemz sedm
Z nich je projektovych a zavérecna faze sériova. Oproti plivodni projektové mapé piibyla pouze
odpovédnost za koordinaci projektu. Nové je barevné odliSeno, ktera faze je v odpovédnosti
Prodeje a ve které fazi dochazi k predani projektovému manazerovi a dale odd€leni vyroby.

V porovnani s projektovymi standardy nalézame odchylku v oblasti fizeni projektu v jeho
rané fazi. Standardy doporucuji ptidéleni projektu projektovému manazerovi, ktery dale nomi-
nuje projektovy tym. Naproti tomu Kautex pfedava koordinaci oddéleni prodeje, ktery se stara
0 koordinaci az po nominaci projektu. Rizikem muZze byt nedostateéné piedani projektu. Faze
je oSetfena bodem 2.7, kterd se snazi riziko eliminovat. Soucasti balicku je seznam potiebné

dokumentace spolu s navodem, kde maji byt dokumenty uloZeny.

3.3.3 Milniky projektu

Jak bylo fec¢eno v piedchozi kapitole, celkovy pocet fazi zistal nezménény. FLP, stejné jako
PMR rozdéluje projekt na sedm fazi. FLP spliiuje definici faze projektu dle [11]. Geiger defi-
nuje faze jako oddélené ¢asové tiseky Vv posloupnosti ¢innosti projektu, které jsou zietelné od-
déleny od ostatnich uisekti. Zminuje se také o pouziti milniki jako prostedcich kontroly splnéni
cilu.

V tabulce 10 jsme provedli porovnani PMR a FLP z hlediska poctu tkoli ptipadajicich na
jednotlivé faze. Ackoliv celkovy pocet hlavnich tkolu ziistal nezménén, vyznamné se zmeénil

pocet ukoll u faze 2 a faze 5.
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Tabulka 10: Pocet tkolt v jednotlivych fazich projektu (zdroj: vlastni zpracovani)

Faze 1 | Faze 2 | Faze 3 | Faze 4 | Faze 5 | Faze 6 | Faze 7 | Celkem
Pocet ukoli PMR 2 6 9 12 12 8 2 51
Pocet tikolt FLP 1 10 9 13 7 8 3 51
Rozdil -1 4 0 1 -5 0 1 0

Duivody pro ptesun ukolii do faze 2 jsou zfejmé, nebot’ se jednalo o jedno z doporuceni pii
analyze piivodni mapy. Pivodni mapé byla vytykana nedostate¢na faze pripravy a planovani
na tkor faze realizace. Nov¢ jsou procesy vykonany v souladu s PMI [2]. Podivejme se dale na

tabulku ¢islo 11, kde je zobrazen procentni podil jednotlivych fazi projektu:
Tabulka 11: Analyza fazi projektu u PMR a FLP (zdroj: vlastni zpracovani)

Pocet ¢innosti PMR Pocet ¢innosti FLP
Féze projektu
Pocet v % Pocet v %
Ptiprava 3,92% 1 1,96%
Planovani 13,73% 13 25,49%
Realizace 40 78,43% 34 66,67%
Ukonceni 2 3,92% 3 5,88%

Pocet procesti se zvysil u faze planovéani téméf dvojnasobné. V procesu FLP je nejvyssi pri-
orita dana sledovanim nakladd, nebot’ tvorba QAR a CAR provazi takika celou fazi 2. Mimo
jiné faze 2 zavedla nové oblasti kontroly. Zvlastni pozornost je vénovana napiiklad definici
za&atku projektu, ktery zavadi termin Kick-off meeting. Uelem meetingu je shromazdéni ce-
1¢ho projektového tymu a predani nezbytnych vstupnich informaci. Novinkou je také analyza
rizik. Velmi silnou strankou je hodnoceni z hlediska bezpecnosti, coz je oblast, ktera nebyla
Vv teoretickych pramenech pfili§ zminéna. V kultufe Kautex se nicméné jednd se velmi silny
argument, ktery ma vliv na cenu vyrobku a na proces. Faze je zakonCena piedanim projektu
z oddéleni prodeje projektovému manazerovi, ktery dokoncuje fazi planovani vytvofenim de-
tailniho planu. Ten zahrnuje ¢asovy plan, cile a zavazky, rezervaci stroju a lidskych zdroja, a
seznam rizik.

Proces realizace zahrnuje faze 3.4 az 6.7. Podstatnym rozdilem je implementace cykli neboli
opakovani nekterych fazi. Prvni z nich je v rozsahu 3.4 az 4.5., dal$i nasledné 4.6 az 5.6. V kniz-
nich pramenech zabyvajici se projektovym fizenim se s terminem cyklll nesetkdvame, nicméné
z hlediska logiky dava proces smysl. Dulezita je poznamka, ktera je v FLP u cyklu uvedena:
»muze byt vyZadovano vice cykli na zdklad€ zakaznickych milnikd*. Jedna se o zietelny dikaz

orientace na zakaznika a propojeni projektovych map mezi dodavatelem a zdkaznikem.
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Podivame-li se zpét k fazim realizace, proces zacina vyhotovenim designu a jeho naslednou
upravou do findlni podoby. Pokud se zamyslime nad pfi¢inou zmény designu, je potieba se
vratit k portfoliu vyrabénych vyrobku. Firma Kautex pracuje s tvarovanim ruznych typu plastu,
coz je material lehce tvarovatelny. Pro zdkaznika, ktery se musi zabyvat stovkami komponentt,
aby vyvinul novy automobil, je v pfipad¢ nutnosti pravy snadnéjsi a predevsim levnéjsi upra-
vit vyrobek plastovy. Prikladem muze byt prostor motoru, kde v prubéhu vyvoje zjisti kolizi
s nadobkou na ostfikovace. Namisto nédkladné upravy lisu iniciuji ipravu nadobky, coz muze
nastat nékolikrat v obdobi projektu nebo také nikdy.

Nasleduje faze pripravy vyroby na novy vyrobek. Zde doslo oproti piivodni mapé ke zjed-
noduseni celého procesu. Predev§im odpadly jednotlivé faze piipravy testovani vyrobkt na
stroji a zavedl se jednotny termin vzorkovani. Pievazna ¢ast odpoveédnosti je v rezii programo-
vého manaZzera, coz je opét v souladu s teoretickymi vychodisky, napiiklad dle [3].

Prestoze je proces zaveden velmi kvalitn€, spatiujeme pouze omezené techniky pro vedeni.
V ramci optimalizace by se dalo zefektivnit komunikaéni prostiedi tymu, pfedevsim motivace
a sdileni znalosti a zkuSenosti v pritbéhu projektu. Déle neni pfili§ vysvétlen proces zmény,
ktery se podle internich dokumenti fidi jinym standardem. Neni uvedeno, kdo zménové fizeni
iniciuje, jak je fizeno a kontrolovano.

Posledni fazi realizace je prechod od vzorkovani k ovéteni procesu. Faze 6 by se dala jinak
nazvat jako faze kontroly a mistem, ve kterém se uskuteciiuje ptedani zakaznikovi, matetské
spolecnosti a vyrobnimu zavodu. Ze vSeho nejdiive se provede pfedani projektu vedoucimu
vyroby (zavodu). To probiha formou sledovani vyroby po uréity ¢asovy usek a nasledné zhod-
noceni efektivnosti. Vyhodou je moznost zjisténi moznych nedostatkd, které se nasledné od-
straituji pfed predanim zakaznikovi. Odpovédnosti projektového manaZera by méla byt dosta-
te€na Casova rezerva mezi internim a externim pieddnim, nebot’ v FLP externi ptfedani navazuje
pfimo na interni testovani. V praxi bohuzel dochazi k tomu, Ze interni testovani neprob¢hne
podle zamyslenych piedstav a je nutnost jeho opakovani. Casto je jedinou moznosti spojit in-
terni predani s externim, ¢imz se projektovy manazer vystavuje riziku. Navrh opatteni by spo-
¢ival bud’ ve vytvoreni dal$iho cyklu, nebo pfidani podminky do ¢asového planu, ktery by na-
fizoval ¢asovy odstup mezi internim a externim piedanim.

Na uzavteni projektu je v projektové mapé¢ nahlizeno ze dvou hledisek. Jednak potvrzeni o
tom, Ze byly ukonceny veSkeré ¢innosti a nasledné tzv. LL proces. Pfedev§im zavéreény bod
7.2 je pojat velmi komplexné&. Proces popisuje misto uskute¢néni, vyhodnoceni se vypliuje ve

specidlnim formuléfi a veskeré nédlezy maji pomoci poucit se z chyb. Zajimavosti procesu je
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slozeni tymu, které sestava z &lenti tymi, manazerd a direktord. Clenové tymu v disledku toho
nemusi sdilet veskeré informace, nebot’ si mezi sebou nenastavili nezbytné vztahy.

Celkov¢ jsou faze projektu logické a je patrny pokrok oproti ptivodni projektové mapé. Bylo
nalezeno pouze nékolik oblasti, které by bylo mozné optimalizovat, nicméné se jedna stale o

velmi silnou stranku fizeni projekti.

3.3.4 Casové dodrzeni terminu

FLP se jednozna¢né snazi jit smérem ke v€asnému odhalovani zpozdéni, kterd mohou nastat.
V porovnani s PMR vznikly dva nové nastroje, kterymi jsou ,,Plan projektu FLP ,,a ,,Projektova
stranka Kautex“. Vizualizace obou nastroji je soucasti ptiloh 3 a 4.

Ptedevsim projektova stranka Kautex plisobi na prvni pohled vizualn€ velmi dobfte. Projek-
tovy tym ma detailni informace o aktualnim stavu projektu a déle o jeho jednotlivych fazich.
Nechybi ani filtr, kterym lze nastavit hledani dle riznych parametri, naptiklad stavy projektt
dle program manazera, dle oblasti nebo typu vyrobku.

Nevyhodou systému je jeho sloZitost a absence podrobného navodu jeho spravovani. Chybi
propojeni s programem MS Project, ve kterém se vytvaii projektovy plan prostfednictvim Gan-
ttova diagramu. Manuélni zaddvani mize vést ke zkresleni nebo nadhodnoceni. Dale mize do-
chézet k tomu, Ze projektovy manazer zapomene uvést zminéné informace, coz systém vyhod-
noti nasledné jako kriticky projekt. Problém opét vede ke zkresleni vysledka.

Plvodni kontrolni prvky projektové mapy zlstaly nezménény. FLP obsahuje celkem pét
milnikd, ve kterych se provadi revize celého projektu. Casové kontrola spodiva v prezentaci
vsech ukolt, které jsou ve zpozdéni a navrh opatieni, jak dostat projekt zpét do optimalniho
stavu.

Nad ramec teorie jsou vV automobilovém primyslu nastaveny dal$i pfirozené mechanismy.
Projekt nového automobilu si nemizeme predstavit jako jeden projekt, ale souhrn né€kolika po
sob¢ jdoucich projektt (projekt prototypového auta, projekt predsériového auta, projekt masove
vyrabéného auta). Jinymi slovy je projekt neustdle hlidan zakaznikem, ktery si rovnéZ hlida

terminy dodrZeni a to mnohokrat béhem projektu.

3.3.5 SloZeni projektového tymu

V tvodu kapitoly se nejprve soustiedime na zmény, které byly provedeny reinZenyringem pro-

cesu. Zaprvé je nutné vyjasnit si, pro¢ se sloZeni projektového tymu zménilo. Na pocatku roku
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2015 se upravila organizac¢ni struktura firmy zavedenim SBU, ¢imz nékteré role byly bez vlast-
nika procesu v PMR. Byla tedy nutna aktualizace na FLP.

Prvni podstatnou zménou je role nabé¢hového manazera, ktera byla uplné zrusena. Vétsina
obsahu byla piesunuta do nové vzniklého tymu ,,Nové projekty a vzorkovani* viz obrazek 32.
Jednalo se o rozsifeni role piiprava vyroby. Tym Nové projekty je odpovédny za tfi segmenty

projektu — stavba stroju, vzorkovaci manazer a ptiprava vyroby.

ﬂ\
Projekty Projekty )
Program r \

/'—_ _‘ WDlrektor CBU H Vedouci
manazer regmuu

/\ Pro_] ekty | ( Projekty |

S list
pecialista ) Zivod
Vzorkovaci
manaZer

- J
Obrazek 32: Delegace ¢innosti nabéhového manaZzera (zdroj: vlastni zpracovani)

S odkazem na kapitolu 1.4.2 se jevi jako pravdépodobny divod rozdéleni roli hledisko kom-
petenci a tymové prace. Pfiprava vyroby ma na proces znatelny podil, coz ve vysledku znamena
vysokou zatéZz a vysoké riziko zpozdéni. I z dovednostniho hlediska nebylo pravdépodobné
mozné pokryt vSechny ukoly pouze jednou roli. Pro ilustraci vezméme piiklad restaurace a jeji
kuchyng. N&kdo musi postavit kvalitni kuchy# (u Kautexu spravnou vyrobni linku). Séfkuchat
je nasledné zodpovédny za vytvoreni dobré kuchatky (proces vyroby). Nejlepsi kuchyné, ve
kter¢ se vaiti podle nekvalitni kuchatky, vede ke Spatnému produktu. Stejné tomu je 1 v opacném
pripad¢, kdy mize existovat velmi kvalitni kuchatka, ale bez kvalitniho zdzemi neni mozné
vytvofit kvalitni pokrm.

Ackoliv se vytvorenim novych roli zajistila specializace za proces, je souasna FLP v roz-
poru s [9], ktery doporucuje udrzovat projektovy tym co nejmensi. Jako hlavni riziko mizeme
spatfovat vV hor§i komunikaci mezi jednotlivymi €leny. Existence riiznych typi ¢lentll s riznym
chovanim a komunikaci déle vytvati ptidu pro konflikty, které se chceme u projektu vyvarovat.
Doporucenim je analyzovat kazdou oblast projektu a pojmout tymové role z jiného hlediska.

Cilem by méla byt jejich redukce a naslednd uprava WBS. Soucasna podoba je také matouci,
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nebot’ vice roli ma jedno barevné oznaceni. Skutecné odpoveédnosti zjisti ¢len tymu bud’ klik-
nutim na proces nebo stahnutim podrobné WBS. Problém vede k tomu, ze FLP je vyuZzivan
spise jako prostiedek prezentace, nez jako nastroj projektového fizeni.
Porovnanim roli s organizac¢ni strukturou firmy najdeme vazné€jsi problémy soucasného pro-
cesu. Ukazuje se, ze detailni projektova mapa spolu s WBS umoziiuje pouze uzkou oblast vy-
uziti. Proces je idealni pro CBU 1, CBU 2 a CBU 3, kde se podaftilo vytvofit zaklad v zdvodech
a sktrukturu dale optimalizovat na stfednim managementu. I zde existuji vyjimky v podobé
mensich zavodu, které se vyiesily spojenim vice roli dohromady.
Proces je nevyuzitelny u oblasti CVS a ostatniho portfolia, které tvoii zhruba 20 % obratu
firmy. Zde jsou vyjmenovany hlavni problémy:
%+ absence prototypové faze — pouze 6 fazi

% vEtsi pocet designovych zmén — prodlouzeni ukolu 3.8

% jedno kolo vzorkovani a validace (interni pfedani spolu s externim)

¢ nizni naroky na kvalitativni validaci produktu

¢ jiné organizacni uspofadani na Grovni zavodu a vedeni — kombinace piivodni a nové
organizacni struktury
% pouziti jinych ptidruzenych standarda

Pticinou existence vyse zminénych problémt miize byt Spatna kontrola reinzenyringu, kde
se nepodatilo splnit definované cile. Druhou moznosti je orientace na budouci strategii firmy.
Tvrzeni je ale v rozporu s vizi spolecnosti, které bylo uvedeno u pfedstaveni spolecnosti.

Névrh opatieni je detailn€ popsan v kapitole 2.9. Obecné& nelze problém vyfesit postupnymi
zménami, ale obsahlym reinZzenyringem zaméfenym na oblast CVS.

Nekvalitni zptisob provedeni reinZenyringu dokladaji rovnéZ prvni mésice po uskutecnéni
zmény. Zména nebyla pfedem komunikovéna a ¢lenové tymu se o novych rolich dozvédéli bud’

neoficidlni cestou, nebo podpisem dodatku pracovni smlouvy o zméné pracovniho mista.

3.3.6 Sledovani nakladu

Je obtizné splnit vétSinu projektovych tkoll bez penéz. V plvodni projektové byl zaveden
velmi dobry systém sledovani rozpoctu, nicméné v praxi dochazelo k ptecerpani. V nové FLP
map¢ nebyly provedeny téméf Zadné Gpravy, pouze Gprava odpovédnosti v souvislosti s novou
organizacni strukturou.

V novém vydani projektové mapy byly aktualizovany také n¢které dokumenty. Mezi né€ patii

QAR, ve které musi prodej nove vyplnit rizika projektu z hlediska nékladt. Cilem je predem
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odhalit projekty, které se mohou vychylit ze svého rozpoctu a pravidelnou revizi kontrolovat

soucasny stav. Pfiklady rizik jsou zobrazeny na obrazku 33:

Kurzové sizik, (nakup

MNernamsa lee .
: L2 4 lechnolpgje
dilu v cizi mene) e

idodateens miklady ng
Nadstroje)

Dodaci podiminly

cen baleny)

Viven rvni
(vivo Vivaj cen surovithp

materiily

Obrazek 33: Rizika pfi tvorbé€ projektového rozpoctu (zdroj: vlastni zpracovani)

Vyborné zaclenéni ndkladii do projektové mapy si Ize vysvétlit prioritou, ktera je této oblasti
déna. S ohledem na ostatni sledované kategorie se jedna o oblast nejlépe implementovanou.
Rizikem muze byt piili§ vysoké zaméfeni na nakladovou stranku projektu, ktera by mohla od-

vést pozornost od terminu, ¢i kvality projektu.

3.3.7 Rozsah

Projektova mapa je stale orientovana na splnéni o¢ekavani tii subjekti — externi zakaznik, ma-
tefska spolecnost Textron a vyrobni zdvod Kautex. Pfipomenime si, Ze kazdy subjekt ma jiné
ocekavani od projektu. Externi zakaznik ocekava napiiklad dodrzeni ceny, kvality a slibené
vyrobni kapacity. Naproti tomu Textron sleduje finan¢ni ukazatele, jako ROS, ROIC, marzi, ¢i
navratnost investice. Pro vyrobni zavod je samoziejmé také dilezita kapacita a dalsi zminéné
ukazatele, specialnim pozadavkem je ale napiiklad bezpecnost vyroby.

Zatnéme od vyrobniho zavodu, kde podstatnou zménou oproti PMR je pravé bezpecnost.
Ta se stala pro Kautex velmi dulezitd a v FLP existuji celkem c¢tyfi faze, ve kterych probiha jeji
revize. Definice o¢ekavanych vysledki je poprvé uvedena ve druhé fazi, kde probiha nacenéni
projektu. EHS by zde mélo vyhodnotit rizika na zéklad¢ kontrolniho seznamu a ptedlozit na-
bidku na zabezpeCeni projektu. Ve tieti a ¢tvrté fazi se vyviji vyrobek, ktery by mél byt také
posouzen v souladu s pozadavky EHS. Posledni ocekavani je definovano ve fazi pét, kdy se
definuje vyrobni linka a je nutné predlozit pozadavky pro bezpecny provoz. Béhem interniho
predani v balicku 6.4 je ovéieno splnéni vSech pozadavki a to jak bezpecnostnich, tak ostatnich

ukazatelu.
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Textron sleduje své cile ve fazi 2.3, kdy schvaluje rozpocet projektu, ktery je uvolnén od
matetské spolecnosti. Nasleduje pravidelna revize v kazdém milniku, ktera je hodnocena kom-
plexn¢ a poskytuje zpétnou vazbu jak Textronu, tak Kautexu.

Pro zékaznika jsou relevantni faze 1.1, 2.5, 4.5, 5.6 a 6.5. Zakaznik nejprve poskytne své
pozadavky dodavateli spolu se zaddosti o nabidku (RFQ) a v nasledujicich fazich potvrzuje spl-
néni svych o¢ekavani. Ve fazi 2.5 — nominace dodavateli (splnéni ocekavané ceny), faze 4.5 —
splnéni ocekavaného designu, faze 5.6 — splnéni ocekavaného procesu a faze 6.5 — splnéni oce-
kavaného vystupu projektu, ¢imz dochézi k findlnimu predani.

Silnou strankou je odliSeni jednolitych cilti pro kazdy zainteresovany subjekt. Proces je na-
staven kvalitn¢ s kontrolnimi mechanismy propojenymi s dal§imi procesy. Pfipadna odchylka
by méla byt snadno odhalena a reportovana. Diilezitou roli je projektovy manazer, ktery by mél
byt prostfednikem zodpovédnym za dodrzovani rozsahu. V koneéném hledisku maji vliv na

uspokojeni vSech stran predevs§im jeho dovednosti a cit fidit projekt.

3.3.8 Riziko

V PMR bylo riziko identifikovano jako nejslabsi clanek celé projektové mapy. Zejména v di-
sledku chybéjiciho procesu eskalace a neptizpisobeni mapy nékterym zakaznickym pozadav-
ktm, jmenovité napiiklad FMEA.

Z analyzy FLP vyplynulo, Ze rizika jsou nové v€asn¢ pojmenovana. Prave riziko ma nejvetsi
vliv na posunuti terminu, ¢i pfecerpani rozpoc€tu a je tedy na misté jeho diikladna analyza. Ri-
ziko se pravidelné reviduje u kazdého milniku projektu, ¢imZ je zarucena pravidelnd aktuali-
zace. Doporucenim autora je detailni vypracovani rizik v prib&hu prvnich dvou fazi projektu,
nebot’ v dalSich fazich se projektovy tym soustted’'uje hlavné na revizi. AC¢koliv jsou nastaveny
spravné podminky pro ¢etnost a rozsah spravy rizik, jejich ptiprava a tvorba je oblast, kterd by
Sla dale vylepsit.

Dulezitym prvkem v oblasti rizika je zakaznik, z jehoz pohledu je dulezité mit dodavatele,
u kterého je nizkéd pravdépodobnost vzniku neo¢ekavané udalosti. Nezavisle na internich stan-
dardech je firma obvykle extern€ auditovana a sepsan protokol s akénim planem.

V prostredi Kautex probiha proces analyzy rizik nasledovné:

1. iniciace — projektovy manazer/ oddéleni prodeje deleguje bali¢ek na odpovédné role
z WBS
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2. identifikace rizik — v zavislosti na odpovédnosti za proces se shromazd'uji mozna
rizika. Sbér informaci mize riizny, od zaslani e-mailu az po workshopy ve vyrobni
hale.

3. stanoveni miry rizika — kazdému riziku je pfidélena priorita. Sleduji se celkem tii
oblasti, kterymi je dopad rizika, pravdépodobnost vzniku a moznost odhaleni. Vy-
sledkem je Parettova analyza rizik dle bodového ohodnoceni.

4. stanoveni opatieni —u rizika by mélo existovat opatfeni, jak ho eliminovat, popiipadé
sniZit na zanedbatelnou tGroven.

5. systém eskalace — v pfipadé, Ze riziko nastane, je dilezité vcas eskalovat

6. odpovédna osoba

7. vytvoteni akéniho planu

Kautex ma zatizen postup reakce i pro velmi nepravdépodobné udalosti, které se fidi hava-
rijnim planem. Jak bylo navic uvedeno v piedchozich kapitolach, velkd pozornost je vénovana
bezpecnosti a ergonomii. Riziko z toho vyplivajici je v oblasti moznych pracovnich urazii. Pro
firmu se jedna o naklad, nebot’ musi uhradit finanéni kompenzaci.

Doporucenim je pouze vylepsit proces eskalace, ktery byva v praxi pouzivan, ale chybnym
zpuasobem. Definice eskalace by méla byt pevnou soucésti FLP tak, aby kazdy ¢len rozumél

vyznamu.

3.3.9 Vyuziti informacni technologie v projektovém rizeni

Posledni velka aktualizace IT systému pfed reinzenyringem probéhla v roce 2010. Od té doby
se pracovalo na postupném vylepSovani, které vedlo ve spusténi programu PLM a jeho neustale
aktualizaci.

Kautex si je pln€ védom, Ze pro spravné fizeni projektli je nutné zajistit potfebnou IT tech-
niku a dostate¢né zazemi. Proto byla v roce 2016 spusténa nova verze PLM, kterd méla za cil
kopirovat milniky projektu a slouzit jako primarni ulozist¢ dokumentii. Pti analyze procesu
zmény bylo zjisténo mnoho problémd, které souvisely s mnozstvim bugi a chyb v softwaru a
jeho nedostatec¢nd rychlost odezvy. Problémy se podatilo postupné odstranovat a v dnesni dobé
se jedna o primarni nastroj spravy projekta.

Systém je roz¢lenén do tematickych slozek, do kterych jsou vkladany nezbytné dokumenty.
Navod je pevnou soucasti FLP a jedinym rizikem je lidsky faktor v ptipadé, kdy soubor do
systému neulozi. Program dale umoziuje spravu revizi, dokument se po aktualizaci uloZi do

nové verze, pticemz je vzdy mozné nahlédnout do vSech predeslych verzi.
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Navrh zlepSeni spociva v dalSim propojeni systému s FLP. Do budoucna by mohla databaze
obsahovat vykresy a data produktu, a pfedev§im zdznamy o zménach designu. Otdzkou je také
propojeni s celopodnikovymi systémy, kterym je v uvedeném podniku SAP.

Dal§im vyuzivanym programem je MS Project, ktery byl aktualizovan na posledni verzi
2016. Bohuzel se opét nepodatilo zajistit plynuly ptechod, coz vede k problémtim s formatem.
Jelikoz ma ¢ast uzivateld k dispozici pouze starsi verzi systému, nedokéazi oteviit nové doku-
menty a jsou nuceni pracovat v provizornich podminkach.

Firma by se m¢la v oblasti IT do budoucna zaméfit na lepsi spusténi novych systémt. Z du-
vodu podcenéni faze planovani dochazi k ne¢ekanym problémtm, které pocit'uji hlavné uziva-
telé. Teprve pii spusténi nového programu se zjisti naptiklad rizné nastaveni pocitace v zavis-
losti na geografickém umisténi nebo odhaleni bezpe¢nostnich hrozeb.

Poslednim problémem je Skoleni uzivateld, které je nedostatecné a vede k obchazeni sys-
tému a preskakovanim operaci, které nelze vykonat. VSe souvisi s nedostate¢nou pozornosti,
ktera je vénovana IT ve firm¢. Problém muize také souviset s omezenymi zdroji, nebot’ IT neni
oblast, kterd vytvafi zisk, proto se ji bezprostfedné mohou tykat tsporna opatieni.

Navrh opatieni je formulovan v kapitole 2.9.

3.4 Vymezeni pozitiv a negativ nového resSeni

Zakladnim krokem pro formulaci napravnych opatieni je definovani silnych a slabych stranek
projektové mapy FLP. Analyza byla provedena na zékladé [2], ktery definuje celkem 6 oblasti,
které by mély byt v rovnovaze. Aby bylo mozné provést méfitelné porovnani ptivodni projek-

tové mapy a FLP, bylo provedeno rovnéz hodnoceni kazdé ¢asti na zdklad¢ téchto podminek:

% hodnoceni 1 — jasné definované cile, zajisténi efektivniho fizeni prostrednictvim doku-
mentace (smérnice a normy). Tym a projektovy manazer maji jasné ocekavani a kom-
petence. Existuji kontrolni mechanismy a odpovédné osoby za cely proces. Proces spl-
fuje teoretickd vychodiska pro fizeni projektu.

X/

%+ hodnoceni 2 — drobné odchylky od standardu. Proces nadale ptevysSuje pozadavky, které

jsou dany v PMBOK. Nedostatky se daji odstranit zménovym fizenim.

% hodnoceni 3 — vice odchylek od standardu, které jsou nicméné pokryté kontrolnimi me-
chanismy. Existuje moznost neefektivniho fizeni projektu. Je nezbytné provést upravy,

které je mozné pokryt zménovym fizenim.
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% hodnoceni 4 — existuje rizikovy nedostatek, ktery snizuje efektivitu projektového fizeni.

K odstranéni je nutné provést bud’ rozsahlé zménové fizeni, nebo reinzenyring procesu.

¢ hodnoceni 5 — velmi kriticka oblast, ktera vyZaduje okamzitou napravou pomoci rein-
zenyringu. Projektové fizeni je ohrozeno nesplnénim stanovenych cili (kvalita, ¢as, na-
klady).
Plan je dulezity pro projektového manaZzera a cely projektovy tym. Piedstavuje manual, co
a kdy je potfeba vykonat a jednd se o kliCovou oblast efektivniho fizeni projektu. Na zaklad¢

analyzy byla vytvoiena tabulka 12 zobrazujici silné a slabé stranky procesu:

Tabulka 12: Silné a slabé stranky oblasti Plan v FLP (zdroj: vlastni zpracovani)

Faze Silné stranky Slabé stranky
Clenéni fazi v FLP Odpoveédnost prodeje za projekt do faze 3
Implementace Ganttova diagramu Okamzita navaznost externiho piedani na
§ ZlepSeni faze ptipravy a planovani interni
— | Rozliseni milnikt pro zavod/Textron/ Uzavfteni projektu neefektivni z divodu
zékaznika ucasti vy$$itho managementu
Velmi podrobny WBS

Hodnoceni procesu: 2 (velmi dobré) ‘
Plan ptestavuje jednu ze silnych stranek projektového fizeni. Velkym pozitivem je podrobné

WBS s ditkkladnym popisem ¢innosti a definovanou odpovédnosti. Ocenéni si zaslouzi také
slouceni Ganttova diagramu do projektové mapy, ¢imz jsou 1épe zobrazeny jednotlivé faze pro-
jektu.

Nalezenym nedostatkem je dvoji odpovédnost za projekt, ktera zbytecné zvySuje riziko ne-
predani potiebnych informaci projektovému manazerovi. Nasledn€ neni optimalni okamzita

navaznost externiho a interniho predéani, nebot’ zde neni prostor pro napravné opatieni.

Tabulka 13: Silné a slabé stranky oblasti Zdroje v FLP (zdroj: vlastni zpracovani)

Faze Silné stranky Slabé stranky
Vznik CBU organizaéni struktury Hybridni verze CBU
o | Specializovan¢ oddéleni realizace Neaplikovatelnost FLP pro CVS a ostatni
_g Vysoky pocet roli
N Nedostatecné komunikacéni techniky
~ Role nejsou aplikovatelné ve vSech
zavodech

‘ Hodnoceni procesu: 4 (Spatné)
Analyzou zdrojt byly zjistény vazné nedostatky, které pramenily ze Spatného procesu rein-

zenyringu. Nasledkem toho vznikla nova CBU, ktera sice plni svlij ucel, ale pouze ¢astecné.

Cast organizaéni struktura nebyla presunuta pod zdkaznické jednotky, coz vede k hybridni verzi

80



organizacni struktury. Nejen pro zakaznika, ale také pro zaméstnance firmy je organiza¢ni
struktura nelogicka, nebot’ nebyla dotazena do tplného konce.

Slabou strankou nové FLP je rovnéz souCasna struktura roli, kterych je v zavislosti na veli-
kosti projektu 25-30. Vysoky pocet ¢lenti vede k tomu, Ze nejsou vytvofeny potifebné komuni-
kacni vazby a lidé si nevytvoii k projektu nezbytny vztah. Dilezité je také upozornit, Ze ne
vSechny role jsou k dispozici ve vSech zavodech. Opét mize byt divodem proces reinzeny-
ringu, ktery nevzal v potaz rizné organizacni usporadani na urovni zavodu.

Pozitivni faktor nové struktury je zjednoduseni faze realizace vznikem nového tymu, ktery
odrazi reélnou situaci ve firmé. Vyvstava otdzka, zda se nemohou zjednodusit i ostatni faze
projektu, coz by vyfesilo jednak komunikac¢ni techniky a také vysoky pocet roli.

Tabulka 14: Silné a slabé stranky oblasti Rozpocet v FLP (zdroj: vlastni zpracovani)

Faze Silné stranky Slabé stranky
- Zavedeny systém sledovéni rozpoctu Mozné piehlizeni problémii u ostatnich
9 usekll
@* Analyza rizikovych oblasti
& | Pfehledna dokumentace pro PM
(ap]

Hodnoceni procesu: 1 (vyborné) ‘
Pti analyze rozpoctu nebyla nalezena zadna vyrazngjsi slaba stranka. Proces je vzorové za-

vedeny v projektovém fizeni spolu s terminy revize a dostate¢nou piipravnou fazi. Firma s vy-
sokou pravdépodobnosti odstranila nedostatky z PMR, ve které dochazelo Casto k ptreCerpani
rozpoctu. Komunikace nyni probihd vice sméry, zlepsila se pfedev§im smérem k zdkaznikovi
a matetské spolec¢nosti Textron.

Piili§ vysoké zaméteni na ndkladovou stranku projektu miize vést ke ztrat€ pozornosti
v ostatnich hlediscich projektu. Doporucenim je proto sledovat vyuZitelnost vSech kontrolnich
mechanismi a do budoucna naopak snizit jejich pocet tak, aby byl proces vybalancovany se
vSemi ostatnimi faktory.

Tabulka 15: Silné a slabé stranky oblasti Rozsah v FLP (zdroj: vlastni zpracovani)

Faze Silné stranky Slabé stranky
Odliseni jednotlivych cili pro Kautex

Definovany proces pro piedani

Sledovani stavu vysledki v priabéhu
projektu

4. Rozsah
(vysledky)

Hodnoceni procesu: 1 (vyborné) ‘
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Kapitola vysledki je dalsi ukazkou oblasti, ktera je ve firm¢ Kautex velmi dobfe zavedena
a provazana s ostatnimi ¢innostmi. Jak bylo vysvétleno, vysledky jsou kontrolovany ve tfech
riznych urovnich, a to na Grovni zavodu, mateiské spolecnosti a zakaznika. Milniky nejsou
vzajemné propojené a existuje odliSeni cilli pro kazdou zainteresovanou stranu. Firma velmi
striktné popisuje proces predani, pti¢emz je k dispozici veskera dokumentace pro predani.

Soucasti WBS je proces uskladnéni dokumentii spolu s odpovédnou roli. FLP nad ramec
poskytuje piehlednou tabulku s fazemi a ocekavanymi vystupy z kazdé faze. Vysledky jsou
také kontrolovany na urovni jednotlivych tikoll, nebot’ ke kazdému procesu existuje samostatny
blok popisujici ocekavané vysledky a podminky pro ukonceni ukolu.

Tabulka 16: Silné a slabé stranky oblasti Riziko v FLP (zdroj: vlastni zpracovani)

Faze Silné stranky Slabé stranky
Bezpecnost jako jeden z rizikovych Slabé zménove fizeni firmy
faktorti
Analyza a monitoring rizik Nedostate¢ny proces eskalace

Nizké pozadavky na analyzu rizik pfi
planovani
Spatné zavedeni reinzenyringu

5. Riziko

Hodnoceni procesu: 3 (primérné) ‘
Bavime-li se o riziku, mtizeme si predstavit celou fadu oblasti, které se mohou analyzovat.

Proto je nutné nejprve definovat, jaka ¢ast firmy byla z hlediska rizika srovnavana. Jelikoz bylo
primdrnim cilem zjistit efektivnost nového projektového feseni, jsou rizika analyzovana pte-
vazné z hlediska projektii a souvisejicich procesti. Nebudeme uvazovat rizné makroekono-
mické vlivy a ostatni vnitropodnikové vlivy, jako naptiklad zvySeni konkurence, regulace trhu
automobilového primyslu atd.

Kazdy projekt musi projit n€kolika fazemi, z nichz v kazdé z nich se mohou objevit rizika
nesplnéni. Klicovym dokumentem, ktery byl zaveden s novou FLP je analyza rizik. Dokument
slouzi k prvotni identifikaci rizik, na kterou dale navazuji ¢innosti uvedené v kapitole 3.3.8.
S pfichodem nové vize firmy 0-0-0 (Zadné razy, maximalni efektivita, zddné nekvalitni vy-
robky) byla aktualizovdna mapa tak, aby odkazovala na novou vizi firmy. Bezpe€nost je pre-
zentovana spolecnosti Kautex jako ¢islo jedna, coz je potvrzeno vznikem novych ¢innosti
Vv projektové mapé¢. Z hlediska findlnich uzivateld projektu se jedné o silnou stranku firmy.

Nedostatky v FLP z hlediska rizik byly nalezeny pouze v dokumentu pro analyzu rizik.
V podstaté se jedna o Cisty dokument, do kterého uzivatelé musi zapsat nejlépe formou brain-
stormingu obavy a rizika. Jelikoz chybi privodce dokumentem, existuje riziko vynechani kli-

covych oblasti projektu.
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Ostatni slabé stranky se viceméné netykaji samotné FLP, ale ¢innosti, které s projektovou
mapou uzce souvisi. Pti analyze bylo zjisténo mnoho nedostatkl vlivem $patné¢ho procesu re-
inZzenyringu. Proces naptiklad neodhalil problémy s moznou implementaci nové organizacni
struktury. Dale nebyla zajiSténa potiebnad informovanost uzivatelli, kterych se zména tykala.
Nakonec nebyl pfesné stanoven termin zavedeni nové zmény, coz v praxi znamenalo pouziti
obou systému fizeni projektu zaroven.

Obdobny problém byl nalezen také pii fizeni zmén jako prostfedku optimalizac¢nich procest.
Tym nebyl dostate¢né informovan o zméng¢, neexistoval Cisty postup zmény a chybi odpovédna
osoba za zménové fizeni.

Poslednim problémem je proces eskalace. Ackoliv jsou v nekterych ptipadech véas a fadné
identifikovany rizika, neni jednoznac¢né, jak postupovat dale. Tym vyuziva Spatnou metodu es-
kalace, nebot’ o¢ekava, ze od vedouciho ptijde novy navrh s feSenim. V praxi by ale nemélo jit

o diskusi, ale o navrh nékolika postupt feseni, u kterych ocekava pouze rozhodnuti z vyssiho

managementu.
Tabulka 17: Silné a slabé stranky oblasti Kvalita v FLP (zdroj: vlastni zpracovani)
Faze Silné stranky Slabé stranky
s | Moderni systémy sledovani kvality Nedostatecny ndvod pro spravu systémil
'TE Nékolik fazi ovéteni kvality Absence propojeni s dal$imi programy
X | Silné mechanismy ovéfeni kvality FMEA
© | TQM

‘Hodnoceni procesu: 3 (prumérné) ‘
Posledni oblasti vyzkumu je kvalita. Rozsahem analyzy bylo hodnoceni z hlediska IT sys-

tému a Fizeni kvality. Silnou strankou je jednoznaéné TQM, které je pevnou soucasti automo-
bilového primyslu. Ve firmé je dale vyuZivana cela fada IT programii zamétenych na analyzu
produktu z hlediska kvality. FLP obsahuje silné mechanismy, které ovéfuji soucasny stav vy-
robku z hlediska kvality. Pfirozenym mechanismem je nakonec zakaznik, ktery si vétSinou na
¢trnéctidenni bazi ovéfuje soucasny stav produktu.

Slabou strankou kvality je nekvalitni sprava systémil a absence propojeni s dalSimi pro-
gramy. Pokud se zaméfime primarné na projekty, pfili§ velka zména nenastala u procesu

FMEA, kde chybi funkce moderatora a jasn¢ definovany proces tvorby a udrzby dokumentu.
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Zhodnoceni projektového fizeni
Plan

Kvalita /\ Zdroje

Riziko Rozpocet
—@—PMR

FLP
Rozsah

Obrazek 34: Zhodnoceni projektového tizeni PMR a FLP (zdroj: vlastni zpracovani)

Zavérecna cast kapitoly je vénovana posouzenim zmény z PMR na FLP. Na zdklad¢ hodno-
ceni jednotlivych oblasti byl vytvofen pavucinovy graf, viz obrazek 34. Nalézame zde jeden
klicovy poznatek, ktery potvrzuje teoreticka vychodiska. Reinzenyring se primarné snazil o
optimalizaci procesi, které byly definovany jako kritické. Ke zlepSeni skuteéné ve tfech oblas-
tech doslo, nicméné¢ pfili§ vysoka koncentrace pozornosti na oblast rozpoc¢tu zptsobila zhorSeni
stavu u kategorie zdroje. Pou¢enim pro firmu by mélo byt pohliZzeni na vSechny oblasti a udr-

Zovat je v rovnovaze.

3.5 Formulace zavéri a doporuceni pro praxi

Zakladnim krokem by mélo byt definovani opatieni a stanoveni priority tkolu. V dalsi fazi
firma musi pfidé€lit zodpovédnou osobu za tkol, ur€it termin realizace a stanovit koordinatora
za zmény, ktery bude na pravidelné bazi sledovat stav bodi.

Metodikou vypracovani souboru doporuceni bylo pfidé€leni jednotlivym problémum pis-
meno urcujici prioritu problému, pfiCemz A —vysoka priorita, B — sttedni priorita, C — nizka
priorita.

Celkem byly definovany ¢tyfi hlavni problémy s vysokou prioritou A. Patfi mezi né:

1. hybridni verze organizac¢ni struktury
2. neaplikovatelnost FLP pro CVS

3. absence projektovych roli v nékterych Kautex zavodech
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4. nedostate¢ny proces zménového fizeni

Vzhledem k tomu, Ze prvni tfi problémy souvisi s oblasti zdroji, je mozné zmény pojmout
komplexné. Doporu¢enim je nejprve dukladna analyza soucasné organizaéni struktury. Je po-
tteba zjistit, do jaké miry je v soucasné dob¢ divize CVS pfipravena na piesun do jednotlivych
CBU. Nezbytné je vytvotit tym, ktery bude zodpovédny za cely proces. Vzhledem k rozsahu
zménu se bude jednat o ndro¢ny proces zmény, ktery s vysokou pravdépodobnosti bude muset
byt feSen novym reinZenyringem.

Po dokonceni analyzy je potieba stanovit nékolik navrhii nové organizac¢ni struktury s ohle-
dem na ostatni definované problémy. Zména se nesmi tykat pouze CVS, ale mé¢la by zasahovat
az na uroven zavodu. Doporucenim je v tomto ohledu volit do zménového tymu i zastupce
zavodu, ktefi mohou pfinést zajimavé poznatky. Navrh nové organizacni struktury je uveden

na obrazku 35:

[Centréla Kautex Bonn, Némecko]

Stabni vtvary
| | | |

CBU1 CBU 2 CBU3 CBU 4
Némecko Evropa Asie USA

T
Stiedni Stiedni Stfedni
management A management B management C

Projektovy

manaZzer 1

Projektovy
mana¥er 2

Obrazek 35: Navrh nové organizacni struktury (zdroj: vlastni zpracovani)

Nova struktura bude pravdépodobné rozsitena o nové CBU, nebot’ nebude mozné rozd¢lit
¢innosti mezi stavajici tfi. Navrh pocita s rozdélenim zakazniki dle geografického hlediska.

U zménového fizeni je nutné vytvofit proces, ktery bude propojen s FLP. Optimalnim feSe-
nim by bylo vytvofeni podobné mapy pro zménové fizeni, kterd by krok po kroku popisovala
jednotlivé akce. Namisto programového manazera by zde vystupovat koordinator zménového
fizeni, ktery by spravoval zménovy tym a u zmén by spolupracoval s programovym manaze-
rem. Akce je uvedena jako kriticka, nebot’ mnoho mensich nedostatki je mozné fesit prave pires

zmenove fizeni, které ale v soucasné podobé€ neni efektivni.

Jako problémy se stfednim dopadem byly identifikovany:

1. névaznost externiho pfedani na interni
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vysoky pocet roli

nezavedeny proces eskalace

analyza rizik v ptipravné a planovaci fazi projektu
reinZzenyring procesu

propojeni internich systému

tvorba a udrzba FMEA

N g s~ w DD

Navrh optimalizace navaznosti externiho piedani na interni spociva v upravé obou procesu.
Podminkou pro spusténi procesu externiho pfedani by bylo uspésné interni predani. Ve fazi 6.4

by se ptidala podminka pro ¢asovy odstup mezi obéma ukoly.

6.5 Externi pfedani l

* Podminka: casovy
termin mezi 6.4 a 6.5
alesponl 30 dni

* Vstup: uspeésné
predany projekt
zévodu Kautex

Obrazek 36: Uprava procesu 6.4 a 6.5 (zdroj: vlastni zpracovani)

Problémy ¢islo 2 a 5 je mozné zahrnout do komplexni zmény definované pro kritické pro-
blémy s prioritou A. Jedna se spise o historické problémy, které je potieba vytesit do budoucna,
nicmén¢ v soucasné podobé se nejedna o kritické polozky.

Pro systém eskalace je dulezité zmeénit mysleni lidi, jelikoz proces je jiz vytvofen. Projek-
tovy manazer by mél sdé€lit ¢leniim tymu princip eskalace a v bodech popsat, co se od eskalace

ocekava. Nize je navrh struéné zpravy, kterd by mohla byt prezentovana projektovému tymu.

Eskalace: Pozadavek zaslany za Gi¢elem ziskani manazerského rozhodnuti nad uroven projek-
tového tymu (NE za ufelem komunikace)
Pozadavky:

% vyplnény formulaf pro manazerské rozhodnuti

% vyzaduji se dva navrhy

% pozadovano, pokud dojde ke zméné ¢asového harmonogramu nebo tikolu

Chce-li Kautex 1épe organizovat fizeni rizik, je nutné se soustfedit na pfipravnou a planovaci
fazi projektu. Navrhem opatieni je vytvoreni checklistu, ktery by dopfedu urcil oblasti, které
musi byt vyhodnoceny. Projektovy manazer (vedouci projede) by mél udé€lat vSe pro to, aby

ziskal co nejvice informaci od projektového tymu a kazdy vyjadril rizika spojena s oblasti jeho
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pusobeni. Kontrola checklistu by méla byt dale kontrolovana pii schvalovani projektu ma-
nagementem, ¢imz bude zajisténa kontrola dokumentu.

V oblasti propojeni systémt nelze jednozna¢né navrhnout mozna opatieni, jelikoz nebyla
provedena dostate¢né detailni analyza. Neni jasné, do jaké miry Ize systémy propojit, kdo je
vlastnikem softwaru, kdo ho spravuje, atd. Firma by si méla sama stanovit ndpravna opatieni a
hledat mozna vylepseni na zakladé poskytnutych informaci.

Poslednim identifikovanym problémem se stfedni vyznamnosti byl nedostate¢ny proces
FMEA. Kautex musi vytvofit pozici moderatora procesu pro FMEA a néasledné implementovat
pozici na uroven zavodu. Pro firmu se jedna o relativné jednoduchou akci, kterd spociva v za-
dosti o otevieni pozice v zavodé. Nasledny proces aktualizace FMEA je ¢aste¢n¢ v FLP zave-
den.

V posledni ¢asti doporuceni byly identifikovany nasledujici body s nizkou prioritou:
¢ odpovédnost prodeje za projekt v ivodni fazi
¢ uzavieni projektu za pfitomnosti managementu

% vysoka mira kontroly rozpoctu
¢ proces Skoleni

Kautex by mél rozhodnout, zda ptijme pro vyse uvedené body opatieni, ¢i nikoliv. Body
nemuizeme oznacit jako problémy, ale spise jako oblasti pro vylepseni. Naptiklad odpovédnost
prodeje sice nesouhlasi s definici v PMBOK, nicméné je soucasny proces stabilni a postup pie-
déani projektu dostatecny. Rizikem miiZe byt naopak iniciace jakékoliv zmény, kterd by proces
mohla zhorsit.

Predpokladem pro vyse uvedené zmeény je dostatecny ¢asovy horizont, kvalitni tym a dosta-
tek finan¢nich prostfedkti. Musime si pfiznat, Ze firma Vv redlném prostiedi pravdépodobné ne-
vyuzije veskeré navrhy, nebot’ pfili§ zasahuji do aktualni struktury spole¢nosti. V piipadé im-
plementace se da ovSem ocekavat kvalitnéjsi ndbéh projektu, a to odhadem o 20 %. Déle by
mélo dojit ke zlepSeni efektivnosti a kvality vyrobkd, jelikoZ veskery sortiment bude spadat
pod nova CBU. Uspofeny ¢as je mozné vénovat vyvoji novych vyrobkd, zlepSovanim vztahl
se zakaznikem nebo hleddnim oblasti uspory.

Zaveretnym doporucenim firmé€ je vyuzit pii zménach a reinzenyringu znalosti na Urovni
zavodu. Pfipomenime si, Ze Kautex ma celkem 32 zavodu a jednu centralu v Némecku. V sou-
vislosti s analyzovanym tématem nové projektové mapy by se pravdépodobné nékteré pro-
blémy podafilo odhalit a odstranit pfed spusténim FLP. To nic neméni na tom, Ze projektova
mapa je velmi kvalitné zpracovdna a pievazn€ odpovidd metodikdm projektového ma-

nagementu.
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ZAVER

Diplomova prace méla za kol analyzovat ptivodni a nové feSeni projektové mapy ve spolec-
nosti Kautex z pohledu efektivnosti projektového fizeni. Nasledné urcit kritické useky projektu
a stanovit vhodna opatieni, ktera by mohla byt vyuzitelna v budoucich projektech. V prvni ¢asti
analyzy byla charakterizovana projektovd mapa PMR, ktera byla ve firm¢ dlouhodobé¢ vyuzi-
vana pied zavedenim nové revize FLP. Projekty Casto ptekracovaly svilij rozpocet a dochazelo
ke zpozdéni terminu z riiznych diivodl. Samostatna ¢ast analyzy zkoumala organiza¢ni struk-
turu firmy, nebot’ se jednalo o nadnarodni firmu se sloZitou organizacni strukturou.

Z analyzy vyplynulo, Ze piivodni projektova mapa spolecnosti je na vysoké urovni, ktera
vychézela ze standarda projektového fizeni. Bylo zjiSténo, ze existuje podrobny soubor ¢in-
nosti, ktery ptesné definuje kroky projektu spolu s odpovédnymi osobami. U kazdého procesu
bylo mozné nalézt cile, vstupy, o¢ekavané vystupy a vlastnika procesu. Dale byla zkouména
dokumentace, kde bylo nalezeno n¢kolik ndvrhli na zlepSeni. Nejslabsi oblasti byla zvolena
organizacni struktura firmy, kterd byla orientovana na vyrobek, nikoliv na zakaznika.

Z hlediska ptecerpani rozpoctu a nedodrzeni terminu byla odhalena nedostate¢na ptiprava
ve fazi planovani projektu. Bylo doporuceno, aby se projektovy tym vice zaméfil na predpro-
jektovou fézi, ve které se definuje terminovy plan a rozpocet. Dal§im doporuc¢enim byla Gprava
organizacni struktury tak, aby byla orientovana na zakaznika, ¢imz se dale piedpokladalo zlep-
Seni komunikace v tymu.

V dalsi fazi byla provedena obdobna analyza pro novou projektovou mapu a zjistovano, do
jaké miry se podafilo implementovat nedostatky z pivodni mapy. Nad ramec definovanych cild
byl zjiStén neefektivni proces reinZenyringu, ktery se projevil v fad¢ nedostatki, které se v pli-
vodni mapé¢ neobjevily. Dikazy spocivaly v existenci hybridni organizacni struktury, nebot’
CBU nepokryvala veskeré segmenty vyroby. Dal§im zjiSténim byly rozdily na Grovni zavodu,
které nebyly pfipraveny na zménu struktury projektového managementu.

Pii analyze nové projektové mapy bylo zjist€éno mnoho novych néstrojii projektového ma-
nagementu. Cely proces byl v porovnani s originalni mapou obsahlejsi, na druhou stranu ale
Ganttova diagramu, coZ umoznilo zobrazeni soubéznych ¢innosti projektu. Déle bylo ocenéno
pfidani rizika bezpecnosti do analyzy rizik, ¢imz byla dokazana provazanost mezi projektovou

mapou a vizi spolecnosti.
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Nalezené nedostatky se tykaly zejména zdroji, nebot’ organizacni struktura nebyla v souladu
s definovanymi rolemi v projektovém tymu. Dale byla vytknuta existence ptilis vysokého poctu
¢lent tymu, ktera piisobi neefektivne.

Na zaklad¢ identifikace slabych stranek projektového fizeni byla navrhnuta vhodna opatieni,
kterd by méla firma implementovat. Opatieni se tykala naptiklad zmény organizaéni struktury,
upravou procest eskalace, zmén a reinzenyringu, a nakonec mensi Gpravy v samotné projek-
tové mape. V celkovém obraze projektového fizeni je nicméné projektova mapa stale vysoce
kvalitni nastroj, ktery je téméf v souladu s normami projektového managementu.

Vzhledem Kk tomu, Ze se jedna o nadnarodni spole¢nost, bylo doporuc¢eno, aby pii procesu
zmeén byla patiicna pozornost vénovana také zdvodim. Zavody predstavuji misto, kde se reali-
zuji projekty, coz by melo byt vzato v potaz pii uprave procest, nebot’ maji zkuSenosti a mohou
nabidnout jiny pohled na véc. Pfi komunikaci zmény se rovnéz zméni chovani finélnich uziva-
telti. Nékteré chyby pramenici ze Spatného postupu reinZzenyringu byly pravdépodobné zptiso-
beny také averzi vii¢i zméndm a odmitnutim pfizpisobit se nové organizacni struktuie a nové
roli v projektovém fizeni.

Cil prace byl splnén, nebot’ byla vyhodnocena efektivnost piivodniho a nového feSeni spolu
s navrhem moznych zmén. Poznatky jsou vyuzitelné pro budouci projekty ve spole¢nosti Kau-
tex. Ackoliv je projektové fizeni univerzalni a mélo by byt vyuzitelné ve vSech odvétvich, pro-
jektova mapa PMR, popiipad¢ FLP jsou natolik propojeny s ostatnimi firemnimi standardy a

postupy, Ze neni mozna jejich uplatnitelnost mimo firmu Kautex.
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PRILOHA A - PUVODNI PROJEKTOVA MAPA PMR
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PRILOHA B - NOVA PROJEKTOVA MAPA FLP
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PRILOHA C - PROJEKTOVA STRANKA KAUTEX
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PRILOHA D - PLAN PROJEKTU FLP

PRJ-101532
Schedule
Collaboration
Details
Execution
Experiments
Financials
Folders
Objectives

Peaple

[ 3| PRJ-101532
esei==| @ Project Space (68128...

3DEXPERIENCE | ENOVIA Project Management

UKL (Mini and 1 Series) | State : ([Iu

Cwner - mgugger

Modified : 14.02.2018 16:48:32

Schedule Gantt Chart Phase Gate View Baselines

H-B8EY@E

=@ 8 &

[] Name
=[] i PRJ-101532

+ -+ [] [¥] 2 Project Phase 2 - Col

=] -+ ] [¥] 3 Project Phase 3 - Pre
=| -+ [] [¥ 3.1 Project Timing Pk
=]+ ][9] 3.2.2 Program Kick C
=+ [] (¥ 3.3 Machine Reserva
+ -+ [] 7] 3.4 Design Release
=] -+ ] [¥] 3.6 Detailed Validatic
=+ [] (¥ 3.5 Design Validation
=] -+ ][] Gate 3 Engineering
=+ [] [¥) Gate 3 Process
—| -+ [] [¥] Gate 3 Finance

# -+ [ | [¥] 4 Project Phase 4 - Det

+ - [] [¥ 5 Project Phase 5 - Pil¢

< >
Filter:Task Schedule View, Tasks

Type
Proj...
Phase
Phase
Task
Task
Task
Task
Task
Task
Task
Task
Task
Phase

Phase

<

Id » Depe Relals) &

1 0 +*
3 0
4 % 0 +
5] 0 +*
6 0 +
7 0 +*
9 0 +*
10 0
1 0 +*
12 0 +
13 0 +
14 0
24 0

P

State
Active
Review

Active

Complete.
Complete.

Complete.

Review

Complete.

Assign
Review
Review
Review
Active

Create

%

19.661

100.0

1.354

100.0

100.0

100.0

100.0

100.0

0.0

100.0

1000

100.0

88.406

0.0

Estimated

Progress | Duration

JARERURRIRRUI]

1024.0 Days
1.0 Days
880.0 Days
1.0 Days
1.0 Days
1.0 Days
1.0 Days
1.0 Days
583.0 Days
1.0 Days
1.0 Days
1.0 Days
779.0 Days

281.0 Days

Start Date

15.12.2015

10.03.2016

15.12.2015

23.05.2016

23.05.2016

19.05.2016

10.06.2016

15.12.2015

02.02.2017

15.06.2016

15.06.2016

15.06.2016

15.12.2015

17.01.2018

End Date

15.11.2019

10.03.2016

29.04.2019

23.05.2016

23.05.2016

19.05.2016

10.06.2016

15.12.2015

29.04.2019

15.06.2016

15.06.2016

15.06.2016

07.12.2018

13.02.2019

Actual

Duration

0.0

10

00

00

0.0

= [<h

Start Date

15.12.2015

10.03.2016

15.12.2015

23.05.2016

23.05.2016

19.05.2016

10.06.2016

15.12.2015

15.06.2016

15.06.2016

15.06.2016

15.12.2015

End Date ¢

10.03.2016

23.05.2016
23.05.2016
19.05.2016
10.06.2016

15.12.2015

15.06.2016
15.06.2016

15.06.2016

>
16 abijects




